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أساسيات في القيادة والإدارة 


اساسيات في القيادة والسعداض مس م سه 
مقدمة 


يمكن القول أن ما من مجموعة بشرية إلا ويوجد بينها قاد يدير أمورها ويمتلك 
زمام المبادرة فيهاء فالقيادة كلمة تتداول قدي وحديثا ولكنها اشتهرت قدي 
وارتبطت بالحروب والمعارك حيث كانت الاتتصارات في الحروب سببا رئيسيا في 
إظهار مواصفات القائد وشخصيته. ولقد شهد العالر قيادات كثيرة سجلها التاريخ 
ولكن ثبت با لا يدع مجالا للشك أن أفضل قيادة شهدها التاريخ ولن يشهد ها مثيل 
هي قيادة الرسول محمد صلن الله عليه وسلم حيث جمع فيها بين القوة العسكرية 
والجوانب الإنسانية والتريوية. 

إن القيادة هي عملية هام الأفراد ليقدموا أقضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة. 
وتتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في الاتجاه السليم: والحصول علل التزامهم: 
وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم. ووفقاً لما قاله وارين يئيس وبيرت ثانوس فإن المديرين 
يفعلون الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون الأشياء الصحيحة. 

وفي المجال الإداري فإن المدير الناجح هو الذي القائد الناجح فالقيادة الإدارية هي 
العنصر الأهم المطلوب توفره ني من أراد أن ينجح ني إدارته» في هذا الكتاب نسط 
الضوء عل المفاهيم الأساسية المتعلقة في الإدارة ومن ثم القيادة لنصل إلى مقهوم 
القيادة الإداري ٠.‏ وترئ ما للقيادة الإداري من دور هام في العمل المؤسسي 


والفردي. 


اساسيات في القيادة واللذالة س مه 


أساسيات في القيادة واللدارة س سه 


الفصل الأول 
مبادى الإدارة 


اساسيات في القيادة واللذالة س مه 


اساسيات في القيادة واسدااة سم سس 
أولا: مقهوم الإدارة وطبيعتها: 





تتعدد تعريقات الإدارة: حيث تعرقها ماري ياركر فوليت بأنها " فن جعل الأشياء 
تحدث من خلال البشر". 

كما يعرفها الدكثور علي شريف بأنها "مجموعة من الأنشطة المثميزة: الموجهة نحو 
الاستخدام الكقؤ والفعال للموارد» وذلك لتحقيق هدف ما أو مجموعة من 
الأهداف" 

ويعرفها البعض الآخر "بأنها عملية إدارة وتنسيق الموارد بكقاءة وقعالية» لتحقيق 
أهداف المنظمة". 

كما يعرفها ۴۴٣٣ء۸‏ بأنها "العملية التي يتم بموجبها العمل مع ومن خلال 
الآخرين لتحقيق أهداف المنظمة بفعالية باستخدام الموارد المحدودة بكفاءة في بيئة 
متغيرة". 

ومن مجمل التعريفات السابقة فإنه يمكن تحديد عدد من التقاط التي يجب توافرها 
في أي تعريف لفهرم الإدارة : 

* الإدارة عملية: ويقصد بذلك أن الإدارة كمفهوم يشتمل أو يتضمن عملية 
متكاملة تمر بمراحل مختلفة تتمثل فى تخطيط. تتظيم» توجيه ورقاية . 

. عنصر التفاعل: أن الإدارة لا تتحقق إلا بتفاعل البشر مع بعضهم البعض» 


فهي نشاط ا جماعياً وليست نشاطاً قردياً . 


أساسيات في القيادة والادارة 
ه تحقيق الأهداف: لا تقوم الإدارة إلا من أجل تحقيق الأهداف الخاصة 





بالمنظمة؛ حيث إن تعاون شخصين مع بعضهها اليعض يدون هدف لا نستطيع أن 
نطلق عليه "إدارة": ولكن في حالة اشتراك الأقراد مع بعضهم البعض لتحقيق 
أهداف مشتركة هنا تتشأ "الإدارة" . 
٠‏ الكفاءة والفعالية: ركزت التعريفات السابقة عن مفهومي الكفاءة 
والفعالية. 
والكفاءة كمفهوم يقصد بها "استخدام أقل المدخلات (من تاحية التمويل والموارد 
البشرية) من أجل الوصول للمخرجات المطلويةأما الفعالية قيقصد بها "تحقيق 
الأهداف المطلوبة"؛ حيث إن الفعالية تتحقق بتحقيق المنظمة لأهدافها وهكذا فإن 
الإدارة تعنئ النشاط الموجه نحو تحقيق التعاون المطلوب بين العاملين ف منظمة ما 
(عامة- خاصة- أهلية)ء وذلك لتحقيق أهداف محددة هي أهداف المنظمة. 
الإدارة بين العلم والقن والمهنة : 
لقد كثر الجدل بين الأكاديميين والمارسين قي العمل الإداري حول طبيعة الإدارة 
من حيث كونها علا أم فنا ام مهنة. وني هذا الإطار يمكن توضيح آراء كل فريق کا 
يلي 

أ- الإدارة علم : يرئ هذا الفريق أن الإدارة علم تحكمه قوانين ثابتة لو طبقت 


في ظروف معينة بالقدر الملائم لأدت للل نتائج ثأبنة بحيث يمكن التنيؤ بها سلفاً. 





اساسيات في القيادة والادارة 
ويرئ هذا الفريق أنه بالرغم من عدم التوصل إك اتفاق بخصوص القوائين التي 
تحكم العمل الإداري حتئ الآن لكي تصيح الإدارة علي مكتمل الجوانب؛ فإن 
البعض الآخر برئ أن هناك عدد من القواعد التي تعتبر مرشداً عن حسن سير 
العمل إذا ما آحسن تطبيقها وتشكل هذه القواعد الأسس الثي يقوم عليها مفهوم 
العلم في الإدارة وذلك باعتبارها عل اجتماعياً تخضع قواعده للتغيير والتطور شأنها 
في ذلك شأن العلوم الاجتاعية الأخرئ كعلم الاقتصاد وعلم الاجتماع وعلوم 
النفس وغيرها من العلوم الاجتماعية والإدارة وفقاً ذا الاتجاه هي علم من العلوم 
الاجتماعية ينصب علل دراسة جاتب من المجتمع الإنساني ويعتمد كأي علم 
اجتماعي آخر عن استخدام الطريقة العلمية التي تقوم علل: 

> الامسغراء (Induction)‏ : الوصول إن تعمييات كلية من خلال تنبع 
الجزئيات أو المبادئ العلمية من الظواهر الإدارية المتكررة. 

> الاستنباط (0©601061013) : يقوم علن أساس اقتراض أن ما يصدق عن 
الكل يمكن أن يصدق أيضاً عل الجزء. وهو كوسيلة من وسائل التفكير المنطقي 
تبدأ من العام وصولاً إلى الخاص واستخلاص التتائج عن طريق مقدمات ثيت 


صحتها. 





أساسيات في القيادة والادارة 
القصور قي عدم التوصل إلى قوانين عامة تحكم الظاهرة 
الإدارية إلى أن الإدارة علم حديث النشأة حيث لر تيدأ الدراسة الأكاديمية هذا 
العلم إلا بعد مقال ودورويلسون المعتونة ب "دراسة الإدارة" عام 1887. 


ب- الإدارة فن : يرئ أنصار هذا الاتهاه أن الإدارة بالأساس تعتمد عن 





ويرجع أنصار هذا الاتجاء 


الممارسة. ومن ثم فإنها قن أكثر من كونها علم. حيث تتطلب الإدارة استخدام 
المهارات والقدرات والمواهب الشخصية للمدير خاصة مع كونها تتعامز مع العنصر 
البشري الذي يصعب إخضاعه للتجرية والقياس . 

ويشير واقع الممارسة العملية لعمل الإدارة إلى أن الإدارة هين علم وفن في تفس 
الوقت؛ حيث ان الإدارة هي فن استخدام العلم بحيث يؤدي التطبيق إلى أحسن 
التتائج في موقف معين. فالعلم يرسئ للمدير ما ينبغي أن يلتزم به من قواعد؛ والفن 
يتيح له تطبيق نلك القواعد يأكبر قدر من الفعالية. ومن هنا نستطيع القول أن 
الإدارة علم وفن في نفس الوقت. وأن العلم والقن يكمل كل منهما الآخر. 

ج - الإدارة كمهتة : يتوقف اعتبار الإدارة مهنة من عدمه علل تعريف كلمة 
مهنة. فإذا ما اعتيرنا المهنة عملا خصصاً لندمة الآخرين: قإنه يمكن النظر إلى 
الإدارة باعتيارها مهئة. أما إذا نظرنا إل المهثة باعتيارها عملاً يتطلب الحصول على 
ترخيص لمزاولته بعد الحصول علن مؤهل معين مثل الطب والمحاماةء قإن الإدارة 


طبقاً هذا المعنن لا يمكن أن تكون مهنة. 
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وإذا ما نظرنا إن واقع عمل الإدارة والإداريين. فإن هذا الواقع يتطلب درجة من 





درجات الاحتراق المهني بحيث تصيح الإدارة مهنة لمجموعة من الأفراد العاملين 
فى حقل الإدارة: وتنطلب عملية الاحتراف هذه الكثير من الخبرة بحيث يتحول 
الفرد بعد مرور فترة زمنية في العمل الإداري إل أن يكون إدارياً محترفاً وخبيراً فق 
العمل الإداري بحيث يمكن إطلاق مقهوم الحرفة علن العاملين في مجال الإدارة. 
تطور الفكر الإداري: 

تطور الفكر الإداري وفقاً لعدد من المدارس والاتجاهات يمكن توضيحها فيا يل: 
أولاً: المدرسة الكلاسيكية: 

تدور أفكار المدرسة الكلاسيكية حول المحاولات الأول للمفكرين الإداريين 
لتفديم مبادئ ونظريات ف الإدارة تمثل المدخل السليم لزيادة الإثتاجية؛ وفيا ين 
يمكن تحديد ثلاثة اتجاهات تناولثها هته المدرسة بالدراسة والتحليل كالتالي: 

* التركيز علن زيادة الإنتاجية من خلال دراسة الجوائب الفئية للعمل والأساليب 
والظروف التي تؤدئ إل ذلك وهو ما ركزت عليه حركة الإدارة العلمية. 

* التركيز عإن دراسة الإدارة كعملية تتضمن العديد من الوظائف الث يجب عل 
المدير معرقتها. 

* التركيز علن دراسة الإدارة من خلال ما يسمئ بالتنظيم البيروقراطئ من أجل 


الوصول إلى الكقاءة الإدارية: وذلك بتطبيق مبادئئ البير وقراطية. 
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اساسيات في القيادة اذاق سه 


(1) حركة الإدارة العلمية: 

ركزت حركة الإدارة العلمية عل تقديم مدحل جديد لمفهوم الإدارة من اجل رقع 
الكفاءة الإندجية للعامل ويالتاك زيادة الإنتاج وتخفيض المجهود المبذول ق اداء 
العملء وكل ذلك من خلال تطبيق واستخدام الأساليب العلمية كأساس في زيادة 





الإنتاجية. ويعتبر فريدريك تايلور رائد حركة الإدارة العلمية. ولقد بدأ حياته 
بشركة ميدفيل لصناعة الصلب ف عام 1978. 

ولقد لاحظ تابلور أثناء عمله بشركة ميدفيل ظاهرة تتاقص معدل سرعة العاملين 
في أداء أعماهم وقرر دراسة هذه الظاهرة » وذلك من خلال دراسة كل عمل عن 
حدة. وتحديد أفضل الطرق كفاءة لأدائه. 

ولقد قام تايلور بوضع أربعة مبادئ من أجل الوصول لأفضل الطرق كفاءة؛ 
وتتمثل تلك المبادئ فيا يلي: 

تنمية علم حقيقي للإدارة: يتم من خلاله تحديد كل عنصر من عناصر العمل؛ 
هذا التحديد العلميء يحل محل الطرق العشوائية التي كانت سائدة. 

* الاختيار العلمي للأفراد وتدريبهم وتعليمهم وتنمية قدراتهم. 

تطبيق الطرق العلمية في انجاز الأعمال. 

* توزيع العمل بين المديرين والعاملين: بحيث يتحمل المديرون مهمة العمل 


التخطيطي والتنظيمي. ويتفرغ العاملون للتتفية. 
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وتي إطار حركة الإدارة العلمية نجد هناك العديد من المقكرين الذين ألقوا الضوء 
عل مجموعة من القاهيم التي تضمتتها الإدارة العلمية: أمثال فرانك؛ ليليان 
جيلبرث. هترئ جانت. 

حيث قام كلاً من فرانك: ليليان جيلبرث بدوراً بارزاً ق إطار مدرسة الإدارة 
العلمية وذلك فل إطار دراسات الحركة والزمن. التي من خلاها تم تحديد الحركات 
الضرورية لإنجاز الأعمال والزمن المحدد لكل حركة. 

بالإضافة لتايلور والزوجان جالبرث ققد طور هتر جانت ما يعرف بخرائط 
جانث الشهيرة التي تستخدم في جدولة الإنتاج: كما أن له إسهامات أيضا في إطار 
نظم الأجور. 

ثانيا: مبادئ الإدارة : 

يعتبر هثرئئ فايول من أشهر من قدم عدداً من المبادئ الثي تحكم العمل الإداري: 
وتعرف مبادئ الإدارة بأنها ملاحظات جوهرية تتعلق بالعلاقات السبية بين تصرف 
إداري معين. والأثر الناتج من هذا التصرف. 

وهذا يعني أن تلك البأدئ هي الثي تحدد التصرف الإداري المقبول الذي يرتبط 
بالنتيجة المرغوب فيهاء وذلك بدلاً من تحديد النصرقات غير المقبولة الني تؤدي إلى 


تتائج غير مرغوب فيها. 





أساسات في القبادة لذا س 
ية للمدير وهيئ التخطيط؛ 





وبناءاً عل ما سبق ققد حدد فأيول مس وظاتف ر 
التنظيم» إصدار القرارات» التنسيق؛ والرقابة. 

كما قام فايول يتحديد عدد من المبادئ لاحدارة» والتي يمكن توضيحها قيا بلل: 
تقسيم العمل- السلطة- الانضياط- وحدة الرئاسة- وحدة التوجيه- الأولوية 
لمصلحة المنظمة- عدالة العوائد- المركزية- تدرج السلطة- الترتيب- المساواة- 
الاستفرار- المبادأة- التعاون. 

وكا أسهم لوثر جوليك قي تقديم عتاصر العملية الإدارية وتحديدها في- 


608 -. وهی اختصار ل 



















P Planning التخطيط‎ 
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التنسيق Coordinating‏ 

عمل التقارير Reporting‏ 

الي زانية Budgeting‏ 
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المداخل الإدارية الحديثة: 

يمكن القول انه من الصعب تحديد المدخل الأكثر مناسية 
وإتتاجية أفرادهاء حيث أن القول بأن مدخلاً معيناً دون الأخر يمكن الاعتاد عليه 





بشكل متكامل أمر يشوية العديد من التقدء قكل مدخل يقدم رؤية متلفة لإدارة 
المنظمة؛ وكل رؤية تعتبر مناسبة وققاً لوقف معين. 

ومن المداخل الحديثة التي تناولت بالدراسة والتحليل المنظرات الإدارية من رى 
أكثر شمولآمدخل النظم والمدخل الموقفق. 

أولا: مدعل النظم: System Approach‏ 

من مشكلات المداخل السابقة الإتعزال بين المنظمة والبيئة المحيطة بهاء ومن هنا 
جاء مدخل النظم ليقدم اسهاماً متميزاً ليربط المنظمة يعناصر البيثة التي تعمل ف 
اطارها. والمنظمة وفقاً هذا المدخل تتكون من مجموعة من الأجزاء المتداخلة: التي 
تقوم عل ثلاثة مكوئات أساسية: وهي التوازن بين الأجزاء المكونة للنظام. التعايش 
مع البيئة الخارجية ووجود نظام جيد للإتصال بالبيئة. وأي نظام يتكون من أجزاء 
أساسية كالتالي: 

* المدخلات: ويقصد بالمدخلات الموارد التي تحتاجها المنظمة من البيئة الخارجية 


سواء ف صورة موارد بشرية: موارد مادية: معلومات....إلخ. 
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© المخرجات: وتشتمل السلع والخدمات التي يقدمها النظام 


ايضاً علن الأنراط السلوكية للنظام وا مكاسب والخسائر التي يحققها. 





* عمليات التحويل: في إطارها يتم تحويل المدخلات إلى خرجات» وذلك 
باستخدام الموارد المختلفة للوصول الك السلع والخدمات المختلقة. 

. التغذية العكسية: تعتبر التغذية العكسية هي أساس الرقابة علل النظام 
حيث تتدفق المعلومات بشكل عكسي لتصحيح الإختلالات في التطبيق: وذلك من 
خلال التأثير في قدرة النظام في الحصول عا موارد أو مدخلات جديدة لنتصحيح 
الإنحرافات الناتهة عن النظام. 
ثاتياً: المدخز الموقفي: Contingency Approach‏ 
يشكل المدخل الموقفي الاتجاء الثاني بعد مدخل النظم في حاولة طرح رؤية متكاملة 
اللفكر الإداري. حيث يحاول هذا المدخل تطبيق المفاهيم الإدارية للمدارس المختلفة 
في المواقف العملية. ويؤكد المدخل الموقفئ أن لكل موقف طريقة للتعامل معه وأن 
التصرفات الفعالة في موقف معين قد لا تكون كذلك في مواقف أخرئ. 
العملية الإدارية : 
تتحول الإدارة في الواقع إن مجموعة من العمليات التي يهارسها القائمون على 
العمل الإدارئ بحيث يشمل عمل الإدارة فق الممارسة عدداً من العمليات التي تبدأ 





اساسيات قت القيادة وزان م 
بالتخطيط ووضع الأهداف وتتتهي بقياس الأداء والتحقق من التتائج وهكذنا. 


وتتكون العملية الإدارية من أربعة مكونات أساسية تتمثل في التخطيط: التنظيمة 





القيادةء والرقابة . 

و العملية الإدارية تثم ني إطار متظم وتسعئ لتحقيق الأهداف الئي نشآث من 
أجلها المنظمة وتتناول فيم بي تعريفاً موجزاً لكل من هذه العتاصر وذلك عل النحو 
التالي: 

التخطيط: هو العملية التي تتضمن وضع الأهداف وتحديد الإجراءات الضرورية 
لتحقيق تلك الأهداف. ويشترك كل مدير في المستويات التنظيمية المختلفة في عملية 
التخطيط. فبينم! يشارك مديرو الإدارة العليا في عملية التخطيط في إطار وضع 
الأهداف العامة والاستراتيجية للمنظمة: يشارك مديرو المستويات التتظيمية 
الأخرئ ني وضع الخطط التشغيلية اللازمة لإنجاز أعماله . 

التنظيم : هو عملية تخصيص المهام. توزيع الموارد: وترتيب الأنشطة من أجل تنفيذ 
الخطط. ولكي يتم تحقيق العناصر السابقة فإنه يجب تحديد المهام بصورة جيدة 


ودقيقة بحيث يعكس التنظيم يصورة واضحة: من الذي يقوم بكل مهمة؟ كيف يتم 





إدار: تلك المهام؟ 
القيادة : تعتبر القيادة من العتاصر المامة للعملية الإدارية؛ حيث إن كل مدير في 


النظمة يعمل تحت قيأدته مجموعة من المرؤوسين. ومن ثم فإن عل كل مدير أن 
ı9‏ 


أساسيات في القيادة والادارة 
يتمتع بالقدر الكاف من المهارات التي تمكنه من قيادة أعضاء المجموعة التي يشرف 
عليها من أجل تحقيق آهداف المنظمة. والقائد الفعال يشترط تواقر فيه مجموعة من 
السات التي يمكن تحديدها قي القدرة علن فهم ديناميكيات سلوك الأفراد 
والمجموعات. القدرة عل حفز الموظفين الذين يعلمون تحت إشرافه. تنمية القدرة 
عبل خخلق آليات اتصال فعالة بين أعضاء المجموعة: القدرة عل وضع رؤية مستقبلية 
الإدارتهم. تمكين الموظفين لتحويل الرؤية إل حقيقة . 

الرقابة : تعتبر الرقابة مكون أساسي من مكونات العملية الإدارية» والتي يجب علن 
المدير أن يلم بأدواتهاء والرقابة هي العملية التي يتم فيها تحديد عتاصر الفجوة بين ما 
هو غنطط والتتائج المحققة. واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة في حالة وجود 





خلل أو قصور يسبب الأخطاء التي يمكن أن يقع فيها العنصر البشرئ أو القائمون 
عل التنفيذ. 

الأدوار الإدارية: 

قد يكون من المفيد عند هذا الستوئئ من مستويات التعريف بمفهوم الإدارة 
وتعريف العملية الإدارية أن نوضح للقارئ أهمية التميز بين عدد من المقاهيم الي 
تختلط في ذهن الطالب المبتدئ ني دراسة الإدارة فمثلاً من هم المديرين: وما هى 
الأدوار المنوطة بها وما هي المستويات المختلفة لعمل الإدارةء وهل يتطلب العمل 


الإداري مهارات أو كفاءات خاصة يتميز بها القائمون عل عمل الإدارة؟ 
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أساسيات في القيادة والادارة 
المدير هو ذلك العضو التنظيمي المسثول عن عمليات 
والرقابة لأنشطة المنظمة من أجل تحقيق أهداف المنظمة . وني هذا الإطار يمكن 








التعريف أولاً بالأدوار الئئ يقوم عل أدائها المديرون وذلك عبن النحو التالي: 

٠‏ الأدوار: لقد حدد هئري متتزبرج ثلاثة أدوار للمديرين؛ يمكن توضيحها 
قيمايل: 

أ- الأدوار المرتيطة العلاقات بين الأفراد 

ويقصد بلك الأدوار مسئولية المدير في إدارة العلاقات مع الأعضاء والمؤسسين 
داخل المنظمة. وتتيع هذه الأدوار من أساس السلطة الرسمي للمدير. وتقوم هذه 
الأدوار عبن أساس كيفية قيام المدير بإدارة التفاعل مع الأفراد داخل المنظمة وباي 
آليات. هل تلك الآليات محفزة أم منفرة؟ هل تساعد عل الابتكار أم الجمود ؟ .... 
إلخ. 

"ويوضح الجدول التالي الأدوار المختلفة للمديرين كا أوضحهامتتزبرج" 

الأدوار الإدارية 


أدوار العلاقات الأدوار القرارات 


٠‏ دور المتايع © دور المبادر 


© الدور الإعلامي © دور محتوي المشاكل 











اساسيات قت القيادة :1ع ل سس م سح 







» الدور الاتصالي 


"الأدوار الإدارية ١‏ 
© الدورالتمثيل Figurehead‏ : 

ويقصد بهذا الدور قيام المدير بتقمص شخصية نمثل المنظمة في بعض المواقف التي 
تمثل المنظمة أمام العالر الخارجي . 

* الدور القيادي #۲ لةها : 

المدبر هذا الدور عندما يقوم بإصدار التوجيهات والإرشادات إك المرؤوسين وإثارة 
دافعيتهم للعمل كا يتضمن الدور القيادي مسئولية المدير عن تدريب المرؤوسين 
وتنمية قدراتهم . 

* الدور الاتصالي 1501هأنا : 

هذا الدور يستخدمه المدير لدعم الاتصال بين منظمته والييئة الخارجية؛ ويتضح 
الدور الاتصالي الجيد للمدير من خلال قدرته عل خبلق علاقات طيبة مع جميع 
عملاء المنظمة ما يساعد علل إنهاء أعماله يأقصئ سرعة مكنة دون تعطيل للعمل . 


ب- الأدوار المرتبطة بالمعلومات :Informational Roles‏ 








أساسياة في القدادة وااأدعة مسمس سس سح 
ويقصد بهذه الأدوار مسئولية المدير عن تجميع ونشر المعلومات للمتتفعين من عمل 
المنظمةء وتتطلب هذه الأدوار معرقة المدير لأدوات تيادل ومعالجة المعلومات والتي 

يمكن إجمالها في إطار الأدوار التالية 2 

* دور المتابع 0١10٣‏ 1: ويقصد بهذا الدور قيام المدير يعمل مسح لكل مفردات 
البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالمنظمة من أجل الوصول للمعلومات افامة 
اللمنظمة؛ والتي من خلاها يقوم المديرون بتحديد الفرص والمخاطر الأساسية التي 
تواجه المنظمة وجماعات العمل الداخلية . 

* الدور الإعلامي 10155611113]01: ويقصد بهذا الدور أنه بعدما تم تحليل 
لعناصر البيئة الداخلية والخارجية والوصول للمعلومات المطلوية والمفيدة للمنظمة 


فإنه علن المديرين تبادل ونشر تلك المعلومات وتوصيلها إل من يستفيد متها لضمان 





حسن أداء العمل اءة والفعالية المطلوية . 





* درر المتحدث 61507م5001665: تظهر أهمية هذا الدور بصفة خاصة في 
وقت المشاكل الكبيرة أو الكوارث» حيث في هذه الحالة يقوم المدير بعرض 
معلومات عن المنظمة للتخفيف من تلك المشاكل والأزمات . 

* ج- الأدوار المرتبطة بانناذ القرارات 180125 أ" 0أءءم0: 

ويقصد بتلك الأدوار مسئولية المدير عن معالجة المعلومات التي تم الحصول عليها 


والتوصل للك نتائج بشأنهاء وتتضمن تلك الأدوار أيضاً عملية استخدام المعلومات 
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لاتخاذ قرارات بشأن المشاكل 





هتري متتزبرج آريعة أدوار فرعية في إطار دور المدير كمتخذ للقرارات داخل المنظمة 
يمكن توضيحها فيا بلي : 

دور المبادر انا821161601613: ويقصد بهذا الدور قيام المدبر بالبحث عن 
الفرص الجديدة التي يمكن للمنظمة الاستفادة منهاء والعمل علن أخذ المبادرة عن 
طريق اتخاذ قرارات واقعية وفعلية لتحويل تلك الفرص إل واقع ملموس . 

»0 دور توئ المشاكل 11330167 ع206هطدا0156: يقصد بہذا الدور قيام 
المدير داخل المنظمة بحل أو باحتواء الأزماث والتزاعات الي قد تنشأ ین 
مجموعات العمل الداخليةء والعمل علل عدم تأثير تلك المشاكل عل كيان المنظمة 
وإتتاجيتها . 

۰ دور تخصيص الموارد 2]07ع8110 ع6]ناهو8: ويقصد ذا الدور 
مهارة المدير في تخصيص الموارد المتوافرة علل الإداراث المختلفة من جانب. وعن 
مناطق النشاط المختلفة داخل كل إدارة في المنظمة . 

٠‏ الدور التفاوضي 2168011301: يقصد بهذا الدور أن يكون لدئ المدير 
مهارات التفاوض الخاصة يإبرام العقود والاتفاقيات بم يحفق أقصئ متفعة للمنظمة. 


والواضح أن الدور التفاوضي من أهم الأدوار بالنسية لمديري إدارة المشتريات 


اساسيان قت القيااة 1017 ل مسمس 
والمبيعات. نظراً لما تستلزمه عمليات الشراء والبيع من الدخول قي إجراءات 


التفاوض يأنواعها المختلفة . 

* المستويات الإدارية ووظائف المديرين 

يمكن تصنيف المستويات الإدارية والوظاتف والهام الت يقوم با المديرون إلى 
أساسيةء والتي يمكن الإشارة إلبها في مستوئ الإدارة العلياء الإدارة 


الوسطئ. الإدارة المباشرة؛ ويوضح الشكل التالي المستويات المختلفة لعمل الإدارة: 





ثلاث 






الموظفون / العمال التشغيليون 
2- مستوئ مديرو الإدارة العليا: 
يحتل مديرو الإدارة العليا المستوى الإداري الأعلن في النظمةء ويتوك هؤلاء 


المديرون القيام بمجموعة من الوظائف التي يمكن إجماف قبما بلي: 


أساسياة في القيادة انارق س 
تحديد الأهداف الشاملة للمنظمة: وضع الخطط الاسترات السياسات 





التشغيلية: إدخال الأفكار المبتكرة. إدخال تعديلات أو تغييرات في نظام المكافآت أو 
توزيع التكلفات الجديدة . 
3- مديرو الإدارة الوسطئ: 

يشغلون أكبر مجموعة من المديرين داخل المنظمةء ومن أمثلة هؤلاء» مدير القسم 
مدير العمليات . ... إلخ. ويختص مديرون الإدارة الوسطئ بتنفيذ الاستراتيجيات 
والسياسات الموضوعة بواسطة الإدارة العليا . 
4- مديرو الإدارة المباشرة: 

ويطلق عل هؤلاء مديرو الإدارة الإشرافيةء أو المشرفين إل جانب مديري الإدارة 
المباشرة. ويقوم هؤلاء بالإشراف مباشرة علل العمال التشغيليين. ويفضي مديرو 
الإدارة المباشرة معظم أوقاتهم قي عملية الإشراف المباشر علل العمل داخل الورش 
أو المعامل والإدارات: وذلك عكس الحال بالنسية لمديري الإدارة العليا والوسطن 
والذين يفومون علن أداء مهام تتعلق بالتخطيط للعمل الإدارئئ أو وضع السياسات 


والإستراتيجيات المتعلقة بعمليات التنقية. 


أساسيات في القيادة والادارة 
٠‏ الأئواع: 
بالإضاقة إلى التقسيم السابق الخاص بمستويات العمل الإداري فإن هناك انواع 





أخرئ من تصنيف المديرين: وذلك وفقاً لطبيعة المهام والوظائف التي يقومون على 
أدائها وفيا بلي يمكن توضيح الأنواع المختلفة للمديرين كالتالي: 

1- المدير التنفيذي: 

وهو المدير المسثول عن أنشطة العمل التي تسهم بصورة مياشرة في خر جات المنظمة 
سواء من سلع أو خدماث . ويعتمد المدير التتفيذي في مستويات السلطة المختلفة 
علن الإستشاريين الذين يقدمون له العون والمساعدة . 
2- المدير الاستشاري: 

وهو ذلك المدير الذي يستخدم خبرته الفنية في تقديم النصيحة للمستويات للأعلن 
ودعم الموظفين عل مستوئ الخط الأول / الإشراني . 
3- المدير الوظيقي: 

وهو ذلك المدير الذي يكون مسئولاً عن نشاط معين داخل المنظمة مثل مدير 
الإدارة المالية أو مدير التسويق ٠‏ ومدير الإنتاج: و مدبر إدارة الموارد البشرية؛ ... 


إلخ. 


اساسيات فب القيادة وزان ممه 


4- المدير العام 

عن عكس المدير الوظيفي الذي يكون مسئولاً عن وظيفة محددة داخل المنظمة فإن 
المدير العام يكون مسئول عن أكثر من وظيفة أو إدارة داخل المنظمة . 

رابعا: المهارات الإدارية ومتطليات السلوك الإداري 

تعرف المهارة "بأنها القدرة علن ترجمة المعرفة إلى قعل يتنج عنه السلوك أو الأداء 
المرغوب". 

ولقد قسم العالر الإداري روبرت كاتز المهارات الإدارية الأساسية إلى ثلاث فئات 
ر : المهارات الفنية: المهارات الإنسانية: وأخيراً المهارات المعرفية أو الإدراكية . 
وأكد روبرت كاتز أن المهارات الثلاثة السابقة هامة لكل المديرين باختلاف 
أنواعهم» ولكن درجة أهمية كل مهارة تختلف باختلاف المستوئ الإداري الذي يقع 
فيه المدير. وفيا بلي يمكن توضيح كل مهارة من المهارات الإدارية الثلاثة واهميثها 
العمل المديرين والمستويات المختلفة للإدارة. 

1- المهارات الفنية : ويقصد بها القدرة علن استخدام الخيرة لأداء مهام محددة. 
2- كي أن المهارات الفئية هي تلك المهارات التي يحتاجها المدير لأداء الأعمال 
التخصصية داخل المنظمة. ومن ثم فإننا نلاحظ أن تلك المهارات تستخدم بصورة 
أكبر في إطار مديري الإدارات الإشرافيةء وهذا لا يمتع أهميتها بالنسبة لمديري 


الإدارات الأخرئ ولكن بنسية أقل. 


أساسيات في القيادة والادارة 
3- المهارات الإنسانية: ويقصد بالمهارات الإنسائية أسلوب وطريقة التعامل 


مع الآخرين يطريقة جيدةء تعكس القدرة علن التوصل لحلول وسطء والقدرة على 


حل خلافات العمل بطريقة سليمة. والمهارات الإنسانية مهمة لكل المستويات 





الإدارية بنفس الدرجة. حيث إن الإدارة هي فق المقام الأول فن التعامل مع ومن 
خلال الآخرين لنحقيق أهداف المنظمة؛ ومن ثم فإن السمة الإنسانية يجب أن تتوافر 
في مديري جميع المستويات الإدارية . 

4- المهارات الإدراكية / المعرفية: 
ويقصد بها القدرة عا التفكير يطريقة تمليلية والقدرة علن حل المشأكل المعقدة اللي 
تواجه العمل. وذلك من خلال تجزئة المشكلات إل جزئيات صغيرة والعمل عن 
إيجاد علاقة بين تلك الجزئيات. وتكون المهارات الإدراكية هامة بصورة أكبر بالتسبة 
للمستويات الإدارية العليا وتقل بالنسية للمستويات الإشرافية . 
ويتضح أن المهارات الإنسائية هامة لكل المستويات التنظيمية يتفس الدرجة أما 
المهارات الإدراكية فإنها تمئل أهمية كييرة بالنسبة للإدارة العليا وتقل أهميتها كلما 
اتجهنا إل مستوئ الإدارة الإشرافية؛ بينم تمثل المهارات الفنية أهمية كييرة بالنسبة 


للإدارة الإشرافية وتقل أهميتها كلما اتههنا نحو الإدارة العلا . 





لأنظمة القيأدة الإدارية فهي 
ا الياحثون في مجال الإدارةء وقد كان ما توصل إلية (11!©185) (ليكرت) هو 
أفضل ما يلخص هذه الأنظمة. حيث قان بدراسة أنماط ونماذج القادة والمديرين علن 
مدار ثلاث عقود وخلها توصل إل أربعة نماذج من الأنظمة الاداريه يارس القادة 
المديرون خلال عملهم وهي: 
نظام الإدارة المخلط المستقل: 


وني هذا النظام تكون ثقة المدبر بمرؤوسيه ضعيفةء ويلجا إلى تحفيزهم للعمل من 





خلال المكافأة والتلويح بالعقاب. ويتم صنع القرارات في قمة الهرم الإداري أي من 
قبل القائد نفسه. 
نظام الإدارة المتسالط الرحيم: 


هنا يتظاهر المدير بالثقة بمرؤوسيه ويحفزهم بالمكافآت لكنة يستخدم العقوبة 


كوسيلة ضغط. لكنة يتبادل معهم المعلومات ويفوض يعض الصلاحيات لهم ولكن 


تحت رقابة شديدة جدا. 


أساسياة في القدادة وااأد_ة مسمس سس سد 
نظام الإدارة الاستشارية: 


يث المدير بالمرؤوسين ولكنها ليست ثقة كاملة ويستخدم المكاقآت للتحفيز وأحيانا 
العقوبةء يشجع عبن تفق المعلومات بين الإدارة والمرؤوسين. ويتم وضع سياسة 
عريضة ومحددة للمستويات الإدارية الدنيا فيا يتعلق يتبادل المعلومات مع الإدارة 
العليا. 

نظام الإدارة التشاركيه: 

ثقة كاملة بالمرؤوسين علن اتا القرارات ووضع الأهداف ويتم احترام أفكار 
وأراء المرؤوسين والأخذ هاء يتم تطبيق نظام المكافآت يشكل 

فعال ‏ مشاركة جماعية في وضع الأهداف من قبل الرئيس والمرؤوسين ٠‏ تبادل 
معلومات مستمر من أعلن إل أسفل والعكس. يتم العمل بروح الفريق الواحد بين 
الطرفين . 

وقد توصل (ليكرت) وغيرة من الياحثين إلى أن هذا النظام هو أفضل أنظمة القيادة 


الإدارية. 


31 


أساسيات في القيادة والادارة 
ثالثا: عناصر الإدارة 

اعتبر كثير من المفكرين والمنظرين أن وظائف الإدارة هي نفسها عتاصر الإدارة 
وكان ابرز هؤلاء هو (فايول) الذي بين أن وظائف الإدارة والتي هي نفسها 
عناصرها » هي : التخطيط ٠‏ والتنظيم » إصدار الأوامر » التنسيق ٠‏ والرقابة ؛ وقد 
لقيت هذه الآراء قبولا في الفكر الإداري »وهي ما زالت منسجمة مع الأفكار 
المعصرة في هذا الإطار :وقد قدم الفقيه الأميركي ( لوثر كويك )آراء هامة ني هذا 
الموضوع حيث لخص وظائف - عتاصر - الإدارة في كلمة واحدة تتكون من 
الحروف الأول لكل عنصر وهي بالإنجليزية (80510601918: 

:(planning). التخطيط‎ .1 

وهو يعني "عملية إعداد القدرات للقيام بعمل ما في المستقبل لتحقيق أهداف معيئة 
بوسائل ذات فعالية عالية » والتخطيط عملية رشيدة ووسيلة اتخاذ قرارات وأداره”: 


وهو كذلك الوسيلة التي يوجه الت اسطتها من الحاضر إلى المستقيل بهيدف 





إنجاز مهمة أو هدف . ومن واجب القادة عل اختلاف مستوياتهم أن يتطلقوا إلى 


المستقبل ‏ والتخطيط الناجح يؤدي إن إخراج خطه ناجحة ‏ والخطة هي الوسيلة 


)قصل 











التي يترجم القرار بواسطتها إل عمل ويجب ان ت 


ويجب أن توفر مفهوما يجب علن القادة أن يدركوة ". 
2. التنظيم )ORGAN1ZIN6)«‏ : 
وهو يعني : 

ترتيب عمل كل الوسائل المتاحة من اجل تحقيق الأهداف والغايات؛ وهو يتضمن 
وضع نظام وترتيب معين للعلاقات بين أعضاء المنظمة ككل من اجل تحقيق 
الأهداف المشتركة.ويعرف التنظيم كعملية إدارية بأنة:" تجميع المهام او الأنشطة 
المراد القيام بها ني وظائف أو أقسام أو مديريات وتحديد السلطات والصلاحيات 
والتنسيق بين أنشطة هذه الوحدات من اجل تحقيق الأهداف وتخفيض النزاعات 
والصراعات بينها". 

لذا فأنة يتضح لنا آن التنظيم هو عنصر هام من عناصر الإدارة ووظيفة ضرورية 
وحساسة يقوم با المدير يتحدد يموجبها الإطار الذي تبلور فيه جهود القوئ 
البشرية لتحقيق الأهداف والغايات المراد تحقيقها. وتهدف هذه الوظيفة إلى تحقيق 
اعمل الجماعي بين الأفراد العاملين من خلال تنظيم العلاقات فیا بيتهم كا اشرنا 
سابقاء والتنظيم الإداري يتخذ شكلين أو نمطين هما : التنظيم الرسمي ٠‏ 





غير الرسمي. 
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وللتنظيم قي العمل الإداري أهمية كبرئ تنبع من كونه صمام الأمان لعدم حدوث 
الفوضى والتخبط والإرباك في العملء لأنة مبني أصلا علن معرفة القوئ البشرية 
وفهمها فهما عميقا يؤدي إلى معرفة قدراتها وطاقاتها وبالثالي إستاد المهام حسب 
القدرة والكفاءة والخبرة والمهرة ما يولد الانسجام والتوافق في العمل داخل إطار 
هذه المنظمة. 


3. التوظيف :)S7AF۴۴1×6(‏ 
وهي عملية إدارة وتدريب وتعيين وتنظيم وتوجيه ورقابه ...العاملين وكل ما 
يتعلق بشؤوتهم . وهذا ينقلنا للحديث عن موضوع هام في الإدارة هو (إدارة 
الأفراد) وستعرض له بشيء من التفصيل حيث تعتبر إدارة الأفراد وظيفة مهمة من 
وظائف الإدارة حيث تركز عل العنصر البشري الذي يعتبر هو الأساس في نجاح أو 
قشل أي منظمة مهما كان حجمها . لذا فان العتصر البشري الذي يتوقع مته أن 
يكون سببا في نجاح أي منظمة هو العنصر المدرب الكفء القادر عل أداء عملة 
والقيام بواجبة عل أكمل وجه والعنصر البشري المدرب يعتبر أثمن عناصر الإدارة 
وأكثرها تأثيرًا في الإتتاجية؛ ويزداد دوره أو يتعمق ويصبح أكثر تأثيرا مع ازدياد 
تطور نظم الحياة وازدياد تعقيداتها لذا فقد استدعئ الأمر ومن اجل تحقيق العناية 


الثامة بهذا العنصر اهام من عتاصر الإدارة فقد تم اعتبار إدارة الأفراد وظيفة 
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أساسيات في القيادة والادارة 
مستقلة من وظائف الإدارة تختص بالعنصر البشري» والذي علل مقدار كفاءته 





وقدراته» وخبراته» وحماسه للعمل تتوقف كفاءة الإدارة ونجاحها في الوصول إلى 
الأهداف. وتزداد أهميه العنصر البشري في المؤسسة العسكرية التي تولي التدريب 
المستمر العتاية التامة للجنود والقادة عل تواصل مستمر مع تطورات نظم القتال 
والإطلاع عل كل ما هو جديد في مجال عملهم ‏ ما يوفر لديهم الكفاءة والقدرة 
والحراس والثقة ويعمق الأييان بالأهداف المنشودةء هذا وقد اعترفت النظريات 
الإدارة الحديئة منذ مطلع القرن الماضي يأهمية وظيفة شؤون الأفراد ودورها الفاعل 
ني المؤسسات العامة والخاصة . 

رابعا: إدارة الأفراد: 

يمكن تعريف إدارة الأفراد بأنها تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري في 
المنظمةء بصورة تضمن تطوير قدراتهم ومعارفهم وخبراتهم ومهاراتهم من اجل 
الحصول عل عنصر يشري كفء وقادر علل تحقيق الأهداف الموضوعه والمرسومة 
ضمن سياسات المنظمة التي يعملون بها. 

وظائف إدارة الأقراد: 


تتجه إدارة الأفراد الحديثة إلى تنويع نشاطاتها بالقيام بثلاث وظائف رئيسة وهي: 
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اساسيات في القيادة واسدغاة سمس سس 


: الوصول إلك العنصر البشري الكفم‎ .١ 

ويعتبر الحصول عل الموارد البشرية الكفؤه اللازمة للهيئات والنظات. أولى 
الوظائف الأساسية وهو ما يمكن أن يتم طريق مجموعة من الوظائف الفرعية 
الأخرئ والتي تلخصها با بلي : 

1. التخطيط السليم للأفراد . 

2. الاختيار السليم للعنصر البشري واستقطاب الطاقات البشرية 

المؤهلة المبني عبل أسس الكفاءة والفاعلية والمقدرة. 

3. تعيين الرجل المناسب في المكان المدأسب. 

4. نتميه المهارات وتطوير القدرات للعاملين من خلال التدريب 
والتعليم المستمر. 

ب. الاستخدام الأمثل للموارد البشرية : 

إن الإدارة ليست سلطه تمارس فقط من خلال المكاتب والأوامرء بل هي القدرة 


عن تشغيل الطاقات 





ية الموجودة من خلال معرفه امكاناتهم واستغلاها 
ووضع كل منهم في المكان المتاسب له وبث فكرة القوة والمساواة بينهم وتوزيع 
المسؤوليات عليهم وإشراكهم جميع في خدمه المصلحة العامةء وخير ما يؤدي إن 





تلخيصها با يلي: 


1 .المكافآت والرواتب. 

2 . الحواقز والجوائز لمن يستحق 

3. تقويم الأداء ومتابعه العاملين ياستمرار. 

4. الترقيعات الترقيات المستمرة. 

5. وضع الأشخاص في ألاماكن التي تناسب قدراتهم. 

ج. تنمية وتطوير قدرات الموارد البشرية: 

ويقصد ا عملية تنمية وتطوير المعارف والمهارات والقدرات للقوئ العاملة من 
اجل تحسين الأداء في جميع المجالات. وتشمل:- 

1 .التدريب المستمر ومتابعه كل ما هو جديد من العلوم والمعارف. 

2 . وضع البرامج التدريبية التي تتسم بالواقعية . 

تعتبر هذة الوظائف مكمله ليعضها البعض مشكله متظومة واحدة متجانسة تؤدي 


إل تطوير عمل المنظمة وتحسن أداءها وصولا إل الأهداف والغايات المنشودة 
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إن إدارة الأفراد عمليه ليست بالسهلة لأنها تتعامل مع اعقد المخلوقات من الناحية 
الفسيولوجية والسيكولوجيةء لذا قإنها لايد أن تحتوي علن مبادئ وأسس وقواعد 
وأساليب خاصة للتعامل مع الإنسان ٠‏ وان من أهم آسسى هذة المعاملة . ان تكون 
معامله إنسائيه بالدرجة الأول ابعة من احترام النفس البشرية » وذلك لان المعاملة 
الحسنه تساعد علل تحسين كفأة الأفراد وتستحوذ عل رضاهم مما ينعكس إيجابا عن 
الأداء والإنتاج وبالثالي الأهداف المتوخاه ء ولا ريب أن إدارة ألافراد اليوم وفي ظل 
هذا التزاحم الفكري . أصبحت وظيفة هامه وحيوية من وظائف الإدارة الناجحة , 

:(DIRECTING) a yil 

وهي عمليه إصدار الأوامر المتاسبة من قبل المدير لتحقيق المهمة مع متابعة تنفيذها 
عل الوجه المطلوب» وهي تعني أيضا:" إرشاد المرؤوسين أثتاء تنفيذهم للاعمال 
ضانا للالتزام بتحقيق الأهداف بأقل الجهود والتكاليف". 

إن التوجيه عملية هامة وحساسة لأنها تتضمن التعامل المباشر مع البشر من مخنلف 
الطبائع والشخصيات والخلفيات والسلوكيات والغايات والأهداف. وواجب 
المدير هو عملية صهر كل هذه المكونات في بوتقة واحدة بقصد تحقيق غاية واحدة 
يسعئ الجميع لتحقيقها . لذا فان المدير هنا يجب أن يكون شخصا متميزا عن بقية 
أفراد هذه المنظمة ويتمتع بقدرات وطاقات ومهارات قيادية بالاضافه إل الخبرات 
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أساسيات في القيادة والادارة 








وا معارف ومهارات الاتصال التي تساعده علن تحقيق الاتصال والتفاهم مع جمبيع 





هذة القوئ وفهم حاجاتهم ورغباتهم ونفسياتهم وتوجيهها التوجيه الصحيح الدقيق 
الحو أهدافها . 

co- ordeinating:jتii‎ 

وهي عملية التوفيق وترتيب النشطات العاملين بطريقة متظمة ووقق خطة مرسومة 
وليس عشوائياء تمد من خلافا الحقوق والواجيات للجميع . 

rep 0r" تبادل الوثائق:‎ 

وهي عملية تبادل البريد والمراسلات والمذكرات والكتب الرسمية والوثائق مع 
بيان قتوات سيرها من أعلن إل أسفل والعكس . 

التمويل ( النشاط المالي ) : budgeting‏ 

وهو متابع كل ما يتعلق بالأمور المالية للمنظمة والعاملين فيها . وهي تتطلب 
الحرص والدقة والأمانة والمتابعة . 

نحتاج إلى التوجيه حتئ نضمن سلامة تطبيق الخطط المرسومة وحسن استخدام 
العلاقات التنظيمية مثل السلطة و تمثل: 


.Leadership القيادة‎ 3 
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أساسيات قت اقنادة ولا ل مسمس 
3 الاتصال .Communication‏ 


„Motivation والتحفيز‎ - 

الأسس التي من خلاها يستطيع المدبر إرشاد وبث روح التعاون والنشاط المستمر 
بين العاملين في المنظمة من أجل تحقيق أهدافها. 

وبناء عل ما سبق فان أفضا ما يقال عن الواجبات التي يقوم بها المدير هو ما بلي: 
1. نديد الأهداف ورسم الخطط اللازمة للتتفيذ . 

2 تحديد وتجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق ادف . 

3. نديد الاختصاصات والمسؤوليات. 

4. التوجيه المستمر والمتابعة الحثيثة لخطوات التنقيذ بعيدا عن التسلط 
والإزعاج للعاملين. 

5. الإشراف الثدريمي علل ما تحقق وإعطاء التوجيهات اللازمة لإتقان العمل 
أكثر فأكثر. 

6. تحفِيرٌ العاملين لتحقيق الأهداف المنشودة. 

7. ترتيب وتنسيق جميع الإمكانيات المتاحة من اجل تسهيل مهمة الوصول إلى 


الأهداف المرسومة. 


اساسيان قت القيااة 11017 ل مسمس 
8. التأكد من مدئ مطابقة الأداء للخطط المرسومة: وهو ما يعني التأكد من 


(الكفاءة) للعاملينء وأيضا مدئ تحقيق الأهداف أي ( الفعالية ) . 

إن ما سبق من عناصر يحدد لتا طبيعة وظائف الإدارة عل اختلاف مستوياتها 
وتنوع نشاطتها قكل منظمة تحتاج إلى التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق 
والإشراف والمتابعة حت تحقق النجاح ٠‏ ويرئ كثير من الباحثين أن هذة الوظائف 
موجودة في كل مستويات الإدارة أو القيادة " حيث أن هذة الوظائف تحصل في 
كثير من الأوقات وفي مستويات مختلقة من القيادة ". 
يبدو لن ومن خلال مأ سبق بان القيأدة والإدارة كليهها يعتمدان بالدرجة الأوك عل 
العنصر البشري الذي هو جوهر العملية الإدارية وجوهر القيادة الإدارية وتعتمدان 
عبن مدئ فعاليته ونشاطه ومدی استعداده للعمز. وبالتالي استخدام مهاراته 
وإبداعه ومعلومات ومعارقه العلمية والأكاديمية وخبراته العملية أثناء عملية 
التطبيق والتنقي والتخطيط والتوجيه والرقابة . لذا فالعنصر البشري هو أساس 
العملية القيأدية والإدارية ونجاحها هو بنجاح العنصر البشري وفشلها من فشلة . 
لذا فان أولى الأولويات .ومن اجل النجاح الإداري علن اخثلاف مستو المنظمات 
هو تدريب وتأهيل العنصر اليشري والاهتمام بة وأحاطته يكل ما هو جديد في مجال 


الإدارة والقيادة وعملياتها وعتاصرها وتحول أدوارها تبعا لتغير العصور ومواكبة 
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اساسيات قت اقنادة ولا ر 
للنطورات المائلة علن كافة الصعد بهدف تميق الغايات المرسومة وقق الخطط 
المدروسة المحكمة. 

خاما: الإدارة الاستراتيجية 

لابد عن حديثنا عن الإدارة بشكل عام أن نتطرق إل ما يعرف بالإدارة 
الإسترائيجية والتي هي شكل من أشكال التفكير والذي يعن بالتخطيط والتتفيذ 
والتصرف عل المديات البعيدة ٠والني‏ يعتبرها كثير من الفقهاء قن حديث النشأة لر 
تكد تتحدد معاله وتضح مفاهيمه لدی كثير من رواده وأنة كغيرة من الفنون 
سيبقئ خاضعا لاتطوير والتجديد ‏ هذا وقد تالت الإدارة الاستراتيجية الاهتيام 
الواسع في العقود الثلاثة الأخيرة من القرن الماضي وذلك بسبب التغيراث اائلة 
والسريعة في بيئة الأعمال ٠‏ وكذلك التطورات افائلة في جال العلوم والمعرف 
والتكنولوجياء ودخول البشرية إى ما يعرف بعصر العولة الذي فرض آناط جديدة 
من الإدارة والقيآدة تنلاءم مع الواقع المعاش ٠‏ ولكن قبل الدخخو[ 
عن هذا الموضوع لابد أن تتطرق إلى تحديد مفهوم كلمة (الإستراتيجية ) ويان 


أصلها ومعناها الاصطلاحي والإجرائي حسب آراء الفقهاء والخبراء والمختصين . 





اساسيات فى القيادة وزان سس 
تحديد المفهوم : 

برجع أصل كلمة (إستراتيجية) إن أنها مشتقة من الكلمة اليونانية 
SRA EGEOS)‏ )التي معناها (قن القيادة ) او(قن الجنرال )( he Ae‏ 
Generalship‏ 0۴ ) وقد عرفتها الحضارة اليونانية بأنها "فن الضباط الكبار "٠"‏ 
لذا فقد ارتبط مقهومها بالمهام العسكرية والخطط المستخدمة في إدارة المعارك وفئون 
المواجهات العسكرية أكثر من ارتياطها بالمفاهيم المانية . 
وتعتي كلمة (إستراتيجية) حسب قاموس (1/65]61*5/ا ) : علم تخطيط 
العمليات العسكرية وتوجيهها . 
- وقد عرفها (ليدل هارت ) : " بأنها قن توزيع واستخدام غتلف 
الوسائط العسكرية لتحقيق هدف السياسة ." 
- وعرفها (مولتكة ) :" بأنها إجراء الملائمة العملية للوسائل الموضوعة 
تحت تصرف القائد للوصول إل ادف المطلوب ." 
- وعرقها الجترال ( اندرية ) :" بأنها فن حوار الإرادات التي تستخدم 
القوة لحل خخلافاتها.”:4 





(2 ) عمران امين .نحو فهم اقضل للاسارائيجيه المسكرية له الافيئ «المدد 775ء تاريخ شباط 
16,1907 -19 
() زكريا مطلك الدوري . الإدارة الإستراتيجية . مقاهيم وعمليات وحالات دراسية . دار ال زوري ٠‏ عران ٠‏ 
5 می م 24. 25 
(4 ) عبد الله العتوم ء مبادئ الإستركيجية الإسلامية . مجك الكلية العسكرية الملكية . السنة 1985 ص 74. 
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اساسيات في القيادة واسسداض ل سس ممه 





- ويعرفيا ) (Wheelen Hunger‏ " مجموعه القرارات 
والتصرفات الإدارية التي تحدد الأداء طويل الأجل للمنظمة .(6 

- ويعرفها (487076105) بأنا:" هي الخطط والأنشطة التي تقرها 
المنظمة عا المدئ البعيد بم يضمن التقاء آهداف المنظمة مع رسالتها والتقاء 
رسالتها مع البيئة المحيطة بها بطريقة قعالة وذات كفاءة عالية في نفس 
الوقت". 

- ويعرفها برس وروبنسون:" بأنها مجمموعه القرارات والتصرفات التي 
يترتب عليها تكوين وتتقيذ الخطط المصممة لتحقيق أهداف النظمة." 

- أما تعريف ( الإستراتيجية العسكرية ) قهو:" فن توزيع واستخدام 
الإمكانيات والوسائل العسكرية المختلفة لتحقيق هدف السياسة بالطريقة 
المثال التي تؤمن التوائم بين الإمكاتيات والهدف.”” 

- وقد عرقها الجيش الاميركي بأنها:”فن وعلم استخدام القوات 
المسلحة لتامين أهداف السياسة الوطنية باستخدام القوة أو التهديد بها '”*. 





(*) عيداله العنوم . مصدر سايق . می 75. 
(9) عمراق بين مضدر سايق م16 


الدين محمد مرسي » الإدارة الإستراتيجية . مفاهيم وناج تطيقية . الدار 
22 


أساسيات في القيادة والادارة 
هذا وقد دخل استعمال هذه الكلمة إلى كا 





راع الدراسات والأبحاث وتي مختلف 
مجالات العلوم والمعارف وتعدد استخدامها حتئ شملت كاقة ميادين الحياة تقريبا 
ور يعد استخدامها مقصورا عا العلوم العسكرية فقط بل أنها دحلت إلى علم 
. الخ من العلوم الاجتماعية والإنسانية: 
والدليل عل ذلك هو تعرض الكثير من المقكرين والباحثين إلى تعريفها وتحديد 


السياسة والاقتصاد والاجتماع والإدار 





مفهومها من وجهة نظرهم وبا يتتاسب مع حيثيات اليدان الذي يبحثون فيه وما 
يدلل علن ازدياد أهمية الإستراتيجية هو أن نجاح المنظرات العصرية هو نتاج 


استرا 





بيات مبتكرة وضعها إستراتيجيون عل مستوى عال من الكفاءة؛ تدقع هم 
المنظرات ملايين الدولارات من أجل قكرهم الاستراتيجي. وأصبح التناقس عليهم 
بالمًا لأنه أصبح ضروريًا مواجهة المنافة العالمية القوية. 

وفيا بلي بعض التعاريف التي قدمها بعض الباحثين في مجمالات العلوم الاجتماعية 
المختلفة (19. 

قفد عرقها ( شائدلر) بأنها:” تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها عل المدئ البعيد 


وتحفيق الموارد لتحقيق الأهداف والغايات ". 


(1 ) زكريا مطلك الدوري . مصر سابق : ص25 
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هي تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع 
الخارجية والتي في ضوئها تتحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها علن المد 
البعيد ". 

أما (توماس ) فقد عرفها :"أنها تلك الفعاليات والخطط التي تضعها المنظمة على 
المدئ البعيد با يكفل تحقيق التلاؤم بين المنظمة ورسالتها وبين الرسالة والبيئة 
المحيطة بطريقة فاعلة وكفؤه .” 

أما تعريف (الإدارة الإستراتيجية) ككل فقد تطرق له كثير من الباحثين والخبراء 
ومن هذة التعاريف: 

ققد عرفها (جوش) و(جلوبك ) بأنها:”الخطة الموحدة والمتفاعلة والشاملة والتي 
تربط المزايا الإستراتيجية للشركة بتحياث البيئة وقد صممت لضمان تحقيق الأهداف 
الأساسية لمنظمة من خلال التنفيذ الملائم للخطة." 

أما (دركر) فقد عرفها يأنها:" عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات الحالية وتوفير 


المعلومات اللازمة لتنفيذ القرارات وتقييم التتائج بواسطة نظام معلومات متكامل 


وفعال."() 





أساسيات في القيادة والادارة 








أما الاستراتيجيه من وجهه نظر عسكريه فإ بيع واستخدام الوسائل 


العسكرية مثل القوات المسلحة لتحقيق أهداف سياسية معيته ". 


وهناك مفهوم أخر يتعلق بالاستراتيجية وهو ( ألاستراتيجيه الكبرئ ) والتي 
يمكن تعريفها بأنها " علم وقن تطوير واستخدام القوئ السياسية والاقتصادية 
والنفسية للامه جنب إلى جنب مع القوئ العسكرية قي السلم والحر لتامين الأهداف 
الوطنية " وهي في الغالب تهدف إل تنسيق وتوجيه مصادر ثروة الأمة بهدف تحقيق 
الغاية السياسية للحرب» وغاليا ما يكون الهدف الحقيقي من الاستراتيجيه الكبرئ 
هو تمقيق السلم. وتعتمد الإستراتيجية من اجل تحقيق النجاح عن التقدير السليم 
والربط المحكم بين الغاية وبين الوسيلة فإِذًا كانت الإستراتيجية تهدف الى كسب 
النصر العسكر فقط ٠‏ فان الإستراتيجية الكيرئ تهدف لل ما هو ابعد من ذلك ألا 
وهو كسب السلم » وباختصار قان (الاستراتيجية الكبرئ) تعني سياسة الحرب ٠‏ 
والاستراتيجية تعني : "فن قيادة الحرب ". 

لذا فان الاستراتيجية العسكرية هي جزء من الاستراتيجية الوطنية والجزء 
العسكري منها يمكن الإشارة إليه علن انه "الاستراتيجية العسكرية الوطنية " ٠‏ 
والاستراتيجية العسكرية يجب أن تساند وتدعم الاستراتيجية الوطنية وتتفق مع 


"السياسة الوطنية " والثي يمكن تعريفها يأنها "عمل ممكن أو توجيهات يتم التقيد 
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وبالمقابل فان السياسة الوطنية 
تتأثر بإمكانيات وتحديدات الاستراتيجية العسكرية " »وهذا يدفعنا الى بيان معادله 
تكوين الاستراتيجية لتتضح الصورة أكثر » حيث تالف الاستراتيجية من الأهداق 
والأساليب والوسائل وكا بلي : الاستراتيجية = الأهداف المطلوب تنفيذها(التيجة 
النهائية ) +الأساليب (الأعبال الممكنة ) +الوسائل(المصادر المتوفرة ) ٠‏ إن هذة 
المعادلة يمكن استخدامها لتكوين أي نوع من أنواع الاستراتيجية سواء كانت 
عسكريه أو سياسية أو اقتصاديه ...الخ 

إن الاستراتيجية العسكرية قد تأخذ أسماء متلفة مث (الرد الكاسح ) او (الرد 
المرن) او (الردع الحقيقي ) او الاستتزاف ٠)‏ (التصفية): (التقرب المباشر وغير 
المباشر ). (التهديد الكل ) .(الاحتواء )ء والاستراتيجية العسكرية لأيه دوله هي من 
أسرارها البالغة الاهميه بين اليعض الأخر من الدول يجعلها معلته ولكنها قد لا 
بة العسكرية 


عند الدول هو بناء أكثر من استراتيجيه واحدة وذلك لاستخدامها في حاله فشل 


تكون حقيقة عل الرغم من أنها معلته ؛ ومن بديبيات صتاعه الاسةر 





الاستراتيجية التي تطبقها وهي بمثابة احتياط قكري ها . ويمكن للاستراتيجية أن 
تتيدل وفقا لتبدل الأهداف المراد تحقيقها وتغيرها . 


[3 )اللمزيد من التتفصيز انظر: عمراق امين . مصدر سايق :صر 16 
ک4 


أساسيات في القيادة والادارة 
يتضح لذا وبعد هذا الاستعراض لتعريف الإستراتيجية؛ والإدارة الإستراتيجية من 
وجهة نظر مدنيه وأخرئ عسكريه - بأنها عبارة عن عملية تعنئ بالتخطيط لتحقيق 
أهداف بعيدة المدئ تحدد عن ضوءها المنظمة وضعها المستقبلي وذلك بالاسترشاد 
بالإستراتيجية التي وضعتها لبلوغ هذه الغايات والأهداف. والإستراتيجية 
أصبحت اليوم نمطا فكريا لا غتئ لآبة منظمة عنة ابتداء من الأسرة وانتهاء بالدولة 
وذلك لأنة يساعدها علن بيان الطرق التي يجب ان تسلكها للوصول إلى أهدافها 
وغاياتهاء وأيضا لأنها تساعدها عل بيان التهديدات والصعوبات الثي قد تواجهها 
بالبيئة التي تعمل بها من خلال الموارد ا مناحة ها. 

إن انعدام التخطيط الاستراتيجي في المنظمة يدفع ا إلى الوقوع في إشكالات تؤدي 
إلى الفشل في الوصول إن الأهداف وبالتالي تواجه المنظمة ما يعرف ب(الفراغ 
الاستراتيجي) الذي يتج عن تضارب الاختصاصات وتداخل الواجباث وعدم 
التنسيق بين الأجهزة المختلفة -وخاصة في المنظرات الكبرئ كالدولة- وغياب 


البرامج الواضحة للعمل نما يؤدي إل الفشل الإداري الذريع في المنظمة ‏ 
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اساسيات في القيادة والادارة 








والتخطيط الاستراتيجي -كما يرئئ دراكر- هو "عملية مستمرة لتنظيم و 
القرارات الحالية وتوفير المعلومات الكافية الخاصة بمستقبل تنفيذها وتنظيم الجهود 
اللازمة لتنفيذ القرارات من خلال نظام جيد ومستمر للمعلومات "." 

وقد يعني التخطيط الاستراتيجي أيضاما بلي: 

هو عمليه تحليل المعلومات والييانات المتوافرة عن البيئة الخارجية وذلك اتنب 
بالتغيراث المحتملة ووضع خطه طويلة الأمد لمواجهه هذة التغيرات المحثملة وذلك 
لمساعدة المنظمة علن التكيف مع الظروف البيئية وبالتالي يقاء هذة المنظمات. 

هو التحسين المستمر والمراقية المستمرة دون توقف لكل مرحله من مراحل 
العمليات بحيث يتم تحديد أخطاء مسبقا ومعرقه أسبابها ومعالجتها قبل وقوعها 
والتطلع باستمراراك أفضل الطرق لتقديم خدمه تواكب التغير في متطلبات 
العميل": 

والقائد الناجح هو القائد المتيصر القارئ الجيد للخطط الإستراتيجية للمنظمة 
وذلك استعدادا لتنفيذها أو المشاركة في التنفيذ وذلك من خلال تكوين فريق داخل 


منظمته يعنن بالتخطيط البعيد المدئ والحابعة للخطط من حين لأخر للتأكد من 


(14) عبد اللام أو قحف , 
عشي .الحو الشامله وللوسات للليه ولصرفية ٠‏ مله البرسوك » العدد 92, 2007 
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مدئ صلاحيته وملاءمتها 











عندما يستدعي الأمر ذلك ٠‏ لذلك قان من أهم 
واجبات القائد الناجح هو أن يوجد داخل منظمته رؤية إستراتيجية للمنظمة التي 
يديرها وذلك من خلال إسناد مهمة التخطيط لمجموعه من الخبراء الأكفاء القادرين 
علل توقع الأمور والتبصر بيا قد تواجهه المنظمة من مستجدات وأحداث ٠‏ وتزداد 
أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة العسكرية خصوصاء حيث يتطلب القيام 
بأي عمل عسكري مها كان حجمه او نوعه ٠‏ إجراء عملية التخطيط - بل التدقيق 
في التخطيط - البالغة الدقة ووضع أهداف إستراتيجية إلى جانب الأهداف 
(التكتيكية):وذلك لان الأعمال العسكرية تحمل معها دائ المفاجئات الغير متوقعه 
لذا يتطلب الأمر من القائد أن يكون مؤهلا وعلن درجة كبيرة من الكفاءة التي 
تمكنه من التخطيط الدقيق والسليم الذي يبن علية التنفيذ المحكم الدقة من اجل 
تحقيق المهمة المطلوية وإلا واجه الفشل ٠‏ ويستطيع القائد تحفيق ذلك من خلال 
وضع طاقم بارع من القادة الصغار المؤهلين والمدريين والذين يتمتعون بالقدرة 
العالية عل التخطيط وبعد النظر والتقكير السليم والحكمة والمعرفة والثقافة العالية 
ءوان المتتبع للظروف الدولية يشاهد أهمية التخطيط الاستراتيجي الذي تضعه 


الدول الكبرئ ضهنا مصالحها واستمرارا لقوتها . 


ية بوقر) هبو : * فن استخدام الأسلحة في العركة اللوصول إل المردود 
تم داعنز اليدان اللعركة من قبل القيادة اليدانية "للاك فهو يعتبر قن 
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اساسيات في القيادة واللذالق س سه 


اساسيات في القيادة واللذالة س سه 


الفصل الثاني 
القيادة 


اساسيات في القيادة واللذالة س سه 
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اساسيات في القيادة واسسداغ مس م مه 
أولا: تعريف القيادة : 

من التعريفات التي قيلت في القيادة : "أنها قدرة الفرد في التأثير على شخص أو 
مجموعة من الأشخاص وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم 
عل العمل باعل درجة من الكفاية قي سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة”11. 

تعريف آخر : "القيادة دور اجتماعي رئيسي يقوم به الفرد (القائد) أثناء تفاعله مع 
غيره من أفراد الجماعة (الأتباع) ويتسم هذا الدول يأن من يقوم به له القدرة والقوة 
عل التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم قي سبيل يلوغ هدف الجماعة”2' . فهي 
شكل من أشكال التفاعل بين القائد والأتباع حيث تبرز سمة القيادة والتبعية . 

تعريف آخر : "هي العملية التي يتم من خلاها التأثير عن سلوك الأفراد 


والجماعات وذلك من أجل دقعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة"* . 


"د كامسز المقسربي خرو أسأمسيات في الإدارة. الطبمة الأرق. دار الفكر للنشر والتوزييع. 1995م 
164-163 

* د. شفيق رضوان. اللوكية الإدارية. الطبعة الأ 
ماه 


3 د. فؤاه الشيخ سا ورون التشاهيم الإدارية الحديثة: الطيمة الرابعة؛ مركز الكتب الأردتي. 1994م 





المؤمسة الجامعية للدراسات والنشر والترزيع: 1994م 
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اساسيات في القيادة واسسداض ل سس مه 
تعريف المدير: 


المدير شخص قادر علن خلق وحدة متتجة ويحية للعمل ومرتيطة ببعضهأ البعض» 
وذلك يتطلب مته آن يستخدم كل نقط القوة التي تقع تحت يديه من الموارد البشرية 
وذلك يتطلب مته إحداث توازن بين العتاصر المختلفة بين الأشخاص؛ ومدئ 
درايته بالمدخل السيكولوجي للافراد الذي يديرهم. ومراعاة الفروق الفردية بين 
الأشخاص طبعاً للاسباب اليئية أو العلمية المختلقة. ولذلك مطلوب منه مراعاة 
الإدارة بالأهداف والتتائج وأن يتخذ قرارات تحقق نتائج إيجابية .. والتالي فنجاح 
المدير مرحلة وليس نقطة وصول تتطلب التطوير القاتي من جانبه» ولكن نجاحه 
يعتمد علل الابتكار والتجديد في الفكر والتطييق . 

THE MANAGER AS A LEADER المدير القاتد:‎ 

هو القاند الذي يعمل عل تحقيق التتائج المتوقعة مته بحكم متصبة . فمدير المدرسة 
بحكم منصية يتوقع منه تقديم خدعة عالية تعليمية وتربوية وتحقيق معدلات من 
الترابط التنسيقي بين العاملين معه لرفع وتمسين العملية الإدارية وتطوير الأداء 
العام وتحفيق الأهداف المرسومة له وذلك بتكلفه محددة في وقت معين قإذا حقق 


المدير هذه التوقعات تطلق عليه مدير قعال. 


اساسيات في القيادة والادارة 
ثانيا: أهمية القيادة : 

تعود أهمية القيادة إل العنصر البشري الذي أخذ يتل المكانة الأول بين ختلف 
العئاصر الإنتاجية الأخرئ التي تساهم في تحقيق أهداف المشروع المنشود فسلوك 
الفرد من الصعب التتبؤ به نظراً للتغيرات المستمرة في مشاعره وعواطفه كذلك 
التغير في الظروف المحيطة بالمشروع من شأنها أن تؤدي إل تغير مستمر في السياسات 
وذلك لكي تضمن المنشأة الحد الأدنن المطلوب من الجهرد البشرية اللازمة لتحقيق 
أهدافها وضمان استمرارها قيجب أن توفر للعاملين قيادة سليمة وحكيمة تستطيع 
حفظهم والحصول علن تعاونهم من أجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة 
لهم وقد دلت الدراسات المختلفة علن قلة عدد القادرة نسبياً "فالقدرة عل القيادة 
سلعة نادرة لا يتمتع بها إلا القلائل من أقراد المجتمع ”1". 

فالحاجة إن تصميم برامج تدريبية مختلفة من أجل رقع المستوئ الفيادي بين 
العاملين ني هيتاتب الإدارية ويمكن القول أن القاتد الناجح هو الذي يخلق في دائرته 
العادات والتقاليد التي تتفق وأهداف المشروع الذي يعمل فيه. حيث إن الجانب 
السلوكي في علاقة الرئيس بمرءوسيه ويزملاته هو جوهر عمل القيادة ويتمثل في 


التأثير الذي يهارسه قرد ما عل سلوك أفراد آخرين ودفعهم للعمل ياتجاه معين 
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أساسيات في القيادة والادارة 









وفاعلية هذا الدور القيادي يتطلب فهر عميقاً للسلوك الإنساني ويتضمن إدراكاً 
للحقيقة القائلة بأنه لا يمكن معاملة الأفراد كالآلات وحتئ يستطيع الشخص 
القيام يعملية التأثير يجب أن يتمتع بقوة أو سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد . 
ثالنا: مصادر قوة القيادة وتأثيرها : 

حت يتمكن الشخص من القيام يعملية التأثير علن الآخرين يجب أن يتمتع بقوة أو 
سلطة معينة يزه عن الآخرين ويمكن تصتيف مصادر القوة للقيادة علن النحو 
الآي: 

أولاً ؛ السلطة الرسمية ؛ من مظاهر هذه السلطة * 

٠‏ قوة المكاقأة : ومصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله علل الوجه 
المطلوب سيعود عليه بمكاقأة مادية أو معنوية من قبل رئيسه . 

٠‏ قوة الإكراه : ومصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره 
في تأدية واجباته سيترتب عليه نوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل 
رئيسه. 

٠‏ السلطة القاثوئية : ومصدرها المركز الرسمي الذي يمئله الفرد في التنظيم 


الإداري وهذه القوة تتساب من أعلن إلك أسقل. أما قو 





التأثير : فهي مرتبطة 
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أساسيات في القيادة والادارة 
بالشخص نفسه وليس بالمتصب ومن مظاهرها: الم 








_ 5 
ومصدرها الخبرة والمهارة والمعرفة التي يمتلكها الفرد ويتميز بها عن غيره من 

الأفراد كالطبيب والمهندس . 
٠‏ قوة الإعجاب : ويحصل عليها القرد تتيجة إعجاب تابعيه بيعض صقاته 


الشخصية بحيث تربطهم وتشدهم إليه نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية 


في شخصية القائد 
رابعا: نظريات القيادة : 


تعددث نظريات القيادة وجاء ذكرها في جميع الكتب الإدارية التي تحدثت في 
موضوع القيادة ولكن يمكن تصنيفها بالشكل التالي الذي يضم جميع النظريات فهي 


نفسها في جميع الكتب وإن اختلفت المسميات في بعض الأحيان . 





أولآ : نظرية السات (القيادة الموروثة) : 

وتنص هذه النظرية علن أن القيادة بحصل عليها الفرد عن طريق الوراثة من والديه 
فهناك من يولد ليكون قائداً وهناك من يولد ليكون تابعاً فصفات القيادة من الثبات 
والجرأة والإقدام والمهارة إنما هي هبة من السماء لشخص القائد إلا أن هذه النظرية 


تعرضت لانتقادات تحد من فعاليتها ومن هذه الاتتقادات : 





٠‏ فشلت النظرية في تحديد الصفات افامة من الصفات الموروثة كما فشلت في 


التعرف علن الصفات التي يتميز بها القائد والضرورية لدعم شخصيته . 

. فشلت النظرية في نحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلك السلوك‎ ٠ 

« قشلت النظرية في تحديد الصفات القيادية الموروثة وذلك لصعوبة الفصل 
بين الصفات القيادية الخاصة والمشتركة . 

ثانياً : نظرية سلوك القائد : 

تعتبر هذه النظرية مناظرة لنظرية (القيادة المكتسبة) التي تستند إل الخيرة وتمرس 
القائد في الحياة فالقائد الناجح هو الذي يكتسب صقات القيادة من عمله وممارسته 
القيادة في الجماعة ويشترط أن تتواقر فيه بعض السمات القيادية . 

ونظراً لعدم قدرة نظرية السات عل تحديد سمات القائد الفعال والقائد غير الفعال 
أدئ هذا إل انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلى سلوك الفرد (القائد) ومن 
أهم هذه النظريات المرتبطة بسلوك الفرد : 


أ- نظرية الخط المستمر في القيادة : 





كل الأوقات وإنما السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلاءم ويتكيف مع الموقف. أي 


أن الفائد يجب أن يكون مرناً بدرجة كافية تتلاءم والموقف القيادي الذي يتعرض له. 
ب- نظرية ليكرت في القيادة : 

وجد ليكرت أن المشرفين ذوي الإنتاجية العالية تميزوا بمشاركة محدودة في التتفيذ 
الفعلي وكانوا مهتمين أكثر يالأفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقة غير رسمية 
واستتتج ليكرث أن القياد الديمقراطية تعطي أفضل التنائج وقد ميز بين أربعة 
أنظمة للقيادة : 

1-النظام التسلطي (الاستغلالي) : وقيه يكون القادة مركزون بدرجة عالية 
ولقتهم بمرءوسيهم قليلة ويتبعون طرق التخويف والإكراه في الإدارة 

2- النظام المركزي النفعي : ويشبه السابق إلا أنه أقل مركزية ويسمح بمشاركة 
المرءوسين تحت إشرافه ورقابته . 

3-النظام الاستشاري: تتوفر لدئن القادة ثقة بمرءوسيهم ويستفيد من 


أفكارهم وآراتهم أما النظام الرايع قهو الأفضل . 
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أساسيات في القيادة والادارة 
4-النظام الجماعي المشارك : تتوقر للقائد ثقة مطلقة بمرءوسيه وهناك تبادل 


مستمر للمعلومات وقد ثبت آن من يستخدمون التظامين الثالث والرايع تكون 
إنتاجية مجموعاتهم مرتفعة . 

ج- نظرية البعدين : 

من خلال هذه النظرية تم تحديد بعدين لسلوك القيادة هما : 

1-المبأدرة لتحديد العمل وتنظيمه . 


2-تفهم واعتبار مشاعر الآخرين . 





أنبتت هذه الدراسات بأن القائد يمكن أن يجمع بين البعدين ولكن يدرجات 
متفاوتة وهذا بالتالي يؤدي إل تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرءوسين . 

د- نظرية الشيكة الإدارية 

حددت هذه النظرية أسلوبين لسلوك القائد : 

1) الاهتام بالأفراد . 2) الاهتمام بالإتاج . 

الا : نظرية الموقف : 

قا لموقف الذي يوجد فيه القرد هو الذي يحدد إمكاتيات القياديين والدليل عل ذلك 
نجاح القادة تي مواقف معيئة تجاحاً ياهراً وقشلهم في مواقف أخرئ . 
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اساسيات في القيادة واسسداع ل سس مه 





وأصحاب هذه النظريات تعتبر موقف يتفاعل به القائد وجماعته والظروف 
لا تعتبر القيادة موهية "فالقائد التاجح هو ذلك القائد الذي يستطيع تغيير سلوكه 
وتكيفه بها يلائم الجماعة من خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين”1. 

انظرية قدلر في القيادة : 

تعتبر هذه النظرية من النظريات الموقفية ققد اعتبر فدلر أن الموقف القيادي له الأثر 
الكبير عن قرار القائد . والموقف يتأئر بالعوامل التالية : 

1-قوة مركز القائد (مسائدة رؤساته له وما لديه من صلاحيات في محاسبة 
المرءوسين) . 

2-طبيعة العمل (الأعمال الرتبية تسهل عملية قيادة القائد) . 

3-علاقة القائد بمرءوسيه (العلاقة الشخصية تؤدي إلى الاعتراف به كقائد 
وتسهل عملية القيادة) . 

جوهر هذه النظرية يشير إلى أن القائد المهتم يمهام العمل والذي ينزع إل المركزية 
والتسلط يكون فعال في تحقيق إثناجية عالية للمرءوسين في الحالات المتطرفة 


للمواقف (السهل جداً أو الصعب جدا) يبنا القائد الذي ئم بالعلاقات والنواحي 





د. مهدي زويلف. د. علي العضايلة : إدارة المنظمة- نظريات وسلوك دار ممدلاوي للنشر والتوزيع: الطيمة 
الأرق م249 
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الإنسانية فإنه يحقق إنتاجية عالية للمرءوسين في الحالات والمواقف المعتدلة 


(متوسطة الصعوية) . 


قمن وجهة نظر فدلر ليس هناك أسلوب قيادي واحد تاجح في كل المواقف أي 
القائد يجب أن يكون مرا ني استخدام أساليب القيادة المختلفة لضان نجاح فعالية 


القيادة . 





تفسيرات أخرئ لنظريات الفيادة مثل : 


© القيادة العلمية - الاهتام بالعمل : 

تتبع هذه القيادة من الحركة العلمية التي نشرها فريدريك تايلور ومن الأفكار الني 
حملتها تلك الحركة عن الإنسان وسلوكه تبعاً لما أطلق عليه دوغلاس ماكريغور 
بنظرية (×) الثي تفترض أن الإنسان كسول لا يحب العمل ويعمل عل تجتبه وأنه 
يجب مراقبته باستمرار ودقعه إكى العمل وأن العامل لا يحب المسئولية وأنه غير 
طموح ولذلك افترضت الحركة العلمية بأن تصحيح الوضع لا يتم إلا بإحدئ 
الطريقتين : 

1-تقوية الميكل التنظيمي للمنشأة . 


2-تحسين طرق العمل الموجهة 





بة المستويات الدنيا . 


أساسيات في القيادة والادارة 
٠‏ القيادة الإنسائية - الاهتيام 








وهي تؤكد عل أهمية دور الفرد ومساهته في المنظمة وأنه لايد من حفز الأفراد 
وتشجيعهم وتدريبهم من أجل الحصول علن أقصئ طاقاتهم الكامئة وتؤكد هذه 
النظرية أن الإنسان يسعيئ لإشياع حاجاته السيكولوجية التي يمكن إشباعها ضمن 
إطار المؤسسة وهذا وضعه ماكريغور في نظريته الثانية وهي نظرية (/1) والتي هي 
عكس النظرية الأو . 

خاما: أنواع وأساليب وأشكال القيادة : 

قم بعض الكتاب أنواع القيادة وتم تصنيفها في ثلاث مجموعات : 

المجموعة الأول : القيادة حسب سلوك القائد : 

1-القيادة الأوتوقراطية (المنسلقة) : وفيها يقوم الفائد باستغلال السلطة الممتوحة 
له ليحمل أتباعه علل القيام بأعمال وققاً لإرادته وأهوائه وعادة ما يستخدم أسلوب 
التهديد والتخويف لتنفيذ ما يريد . وهو لا بيثم بآراء الآخرين أو أقكارهم وهو 
الذي يحدد الأهداف وسيل تحقيقها . 

2-قيادة عدم التدخل : عكس القيادة الأوتوقراطية فهي تعني أن القائد يسمح 


الأنباعه بانخاد القرارات الأهداف واختيار أساليب التتفيق ‏ 
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اساسياة في القيادة انارق سم مم ممم 
ويتصف القائد بالسلبية والتسامح والتودد فهو يلعب دوراً ثانوياً في التوجيه 





والإرشاد والتأثير عل مرءوسيه ودوره يكون مركز في إعطاء معلومات لمرءوسيه 
بدلآآمن تولي زمام المبادرة في توجيه أتياعه . 

3-القيادة الديمقراطية : 

فهي تنبع من أساليب الإقناع والاستشهاد بالحفائق واعتبار أحاسيس الأفراد 
ومشاعرهم وجعلهم يشعرون بكرامتهم وأهميتهم . 

فالقائد الديمقراطي يستأنس بآراء أتباعه ويعبر أفكارهم الاهتام اللازم ويقدم لحم 
المعلومات والإرشادات اللازمة ويلعب دوراً فعالاً في تثمية الابتكار وتحقيق 
التعاون وإطلاق قدرات المرءوسين وطاقاتهم الكامنة . وأضاف كاتب نوعاً آخر 
للقيادة حسب السلوك وهو: 

4-القيادة الديكتاتورية : يتميز القاند الديكتاتوري بمركز السلطة المطلفة ويقوم 
بإنجاز أعباله من خلال التهديد والإجبار واستعيال ميدأ الخوف وهو دائياً بهدد 


بالثواب والعقاب للمرءوسين فيسلك ال مرءوسين سلوكاً معينآً لإرضاء ذلك القائد . 


المجموعة الثائية : القيادة حسب افيكل التنظيمي : 


أساسيات في القيادة والادارة 
1- القادة الرسميين : وهم الذين يكتسبون سالطتهم من المنصب الذي تولوه وتيسر 


خؤلاء القادة القيام بتوجيه وإرشاد المرءوسين وإصدار الأوامر م واتخاذ القرارات 





وتحديد الإجراءات والسياسات التي تؤثر عبن سلوك المرءوسين في العمل . 


يدف هذا القائد إلى حفز أتباعه وتوجيههم وتفهم مشاكلهم حت تتوثق عرئ الثقة 





بين مرءوسيه إلا أن هذه الثقة للقائد وأتباعه لا تأي بصورة ائبة بل هي نتيجة 
التشاطات في مجالات تنمية التعاون وإتاحة قرصة الانصال في الاتجاهين بينيا""'. 
2- القادة غير الرسميين : 

أو القادة الطبيعيين وهم الأفراد الذين يعملون داخل جماعات دون أن يكون هم 
منصب رسمي بدرجات غتلفة وفنا نلاحظ أن سلوك الجماعة الصغيرة ينبع من 
ظاهرتين هما 

1- يعثبر القادة الغير رسميين أقدر الأشخاص عل إشباع رغيات الجماعة وتحقيق 
أهدافها . 

2-يعثير القادة الغير رسميين قادرون علن التأثير عن سلوك وأعمال الجماعة 


وأفرادها . 


اد المغري. اللكتاب المذكور 





أساسيات في القيادة والادارة 
المجموعة الثالثة : القيادة حسب الموقف والشخصية 








حب الموقف الذي يجد القائد تفسه فيه وقوة شخصيته الذاتية . ويظهر هذا النوع 
من القيادة عادة قي الشخص الذي يستطيع من خلال مقدرته الشخصية جمع أتباع 
يؤمنون بآفكاره وآراته وصحة أهداقه . 


القيادة الإدارية والاستراتيجية للمنظمة : 


إن ما يميز المنظمة التاجحة عن غيرها من المنظمات غير التاجحة هو انفرادها بوجود 
قيادة إدارية كفؤة ديناميكية لأن المدراء أو القادة الإداريين هم مورد رئيسي ونادر 
لكل مشروع . والقيادة الإدارية والاستراتيجية تتمثل في الإدارة العليا التي تتكون 
من رئيس مجلس الإدارة وأعضاء مجلس الإدارة والمدراء والعاملين وفي بعض 
الأحيان تشمل أيضاً الإدارة التي تعتمد عل مصدر القوة أو السلطة التنظيمية الني 
تمثلها . ويمكن تصنيف القوة في التنظيم إل أريعة مصادر" : 

1- القوة المكافثة : وتبرز من إدراك الآخرين بأن استراتيجيي المنظمة يملكون 
القدرة علن تحقيق نتائج إيجابية هم وأن المكافئة الثي يمكن الحصول عليها تكون 
بشرط التواقق مع رغبات وأهداف صاتعي الاستراتيجية . 

The Basis of Social Power, في كب م‎ [French and Raven) الآدارة الاستراتبجية نفلا عن‎ *' 
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2- القوة القهرية : وتستند إلن إدراك الأفراد أن صانعوا الاستراتيجية هم قادرون 
بالفعل علن تحقيق تتائج سليية فؤلاء الذين لا يتصرفون بالطريقة التي يرغب بها 
القادة 

3-القوة الشرعية + 


وهي قدرة التأثير التي تشتق من اليل أو الرغبة لدئ الفرد لكي يكون شبيهاً بحامل 
القوة والقائد الذي يستند إلى هذا النوع من القوة سيتجه للتركيز عل الصدافة 
والارتباط العاطفي بالقائد ‏ 

4-القوة الخبيرة * 

وهي أكثر استقلالاً من الأنواع الأخرى لأن القائد الاستراتيجي يمتلك كفاءة 
خاصة أو معرفة أو خيرة وتجربة عميقة قيا بتصل بكل المساتل التي يسعئ إلى التأثير 
فيها وتكون حل اهترام الآخرين . 

النوع الأول والثاني يستند علن نظرية التوقع والتحفيز أي توقع المكافأة والجزاء 
كتتيجة مباشرة للسلوك التنظيمي . 


إن الصعوبات المحتملة عند مأرسة السلطة عل المدراء أو العاملين الذين 





أنفسهم خيراء تي يمالات تخصصهم أكثر من قادة المنظمة والمشاركين في صنع 


اساسيات في القيادة والادارة 











استراتيجيتها هي إحدئ المشاكل التي تواجه المنظمة: لذلك نجد أن ادة الإدارية 
للمنظمة تميل إل التركيز علن عملية الإدارة الاستراتيجية أكثر من التركيز علن 
التفاصيل الجوهرية الخاصة بالخنطط الوظيفية التي يجري تنفيذها في المنظمة؛ إن 
مفتاحج ضمان نجاح الإدارة الاستراتيجية يتمثل في مقدرة وكفاءة قائد النظمة" 2 
فكثير من الشركات الكيبرة أصبح نجاحها يقترن بأشخاص قادتها حيث أن هؤلاء 
القادة هم الفضل الأول في تحقيق أعظم نجاح استراتيجي لمنظماتهم في ميدان 
الأعمال. 

وليس بالضرورة أن يكون هؤلاء القادرة ذوو صفات استنتائية ولكنهم بالتأكيد 
امتلكوا البراعة الكافية لصياغة وتتفيذ إدارة استراتيجية بالمثابرة والإصرار الكاني 
للتعبير عن القيم بالكلمات والأفعال خلال عقود من الزمن وفشل الإدارة العليا في 
وضع وتنفيل استراتيجيات ئاجحة إلا أن هذه المنظرات تمتلك أعداد كبيرة من المدراء 


وعدد قليل من القادة الإداريين . 





جن الإدارة الاستراتيجية. دار البأزوري الملمية للنشر والتوزيع. الطبعة الآرل. 1998م 
م89 
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اساسيات في القيادة اذاق مس 
أسلوب القيادة الإدارية : 





يتكون أسلوب القيادة الإدارية من ثلاث متغيرات مترابطة هي : 

1- طريقة تحفيز الأقراد ومجاميع العمل . 

2-أسلوب انتخا القرارات الإدارية . 

3-مجالات التركيز في يبئة العمل 

المتغير الأول : 

نجد أن هناك إدارات تستئد علن أسلوب التحفيز الإبجابي من خلال التركيز على 
المسئولية والتمييز علن أساس الكفاءة والجدية في العمل وتئمية مشاعر الاثتهاء 
والولاء للمنظمة وتطبيق أسس عادلة للمكافأة المادية والتقدير المعنوي في حين 
تعتمد إدارات أخرئ أسلوب التحفيز السلبي مثل التلويح بالتهديد وفرض أنظمة 
عقاب إداري صارمة وتطبيق أنظمة مياشرة في الرقابة والسيطرة . 

المتغير الثاني : 

قهو المؤثر في تحديد أسلوب القيادة الإدارية هو طريقة اتخاذ القرارات أي درجة 
تفويض صلاحيات اتخاذ القرار ودرجة مشاركة العاملين بعملية صنع القرارء 
فالقرارات قد تكون من صنع فرد واحد (توصف هنا القيادة بالأوتوقراطية): أو قد 
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أساسيات في القيادة والادارة 








تتخذ من قبل الإدارة العليا حصراً (توصف هنا القيادة بالبيروقراطية 
القرارات عن طريق المشاركة وهو الأسلوب الذي يميز الإدارة ال 


الخصوص . 





المتغير الدالث : 
يتعانق بالمنظور الذي يد فيه المدير أو القائد بأنه أفضل طريقة لجعل الأفراد ينجزون 
العمل بصورة مرضية وهذه الأساليب في القيادة الإدارية تختلف باختلاف القادة 


والإداراث والمواقف التي تتطلب في بعض الأحيان أساليب إدارية مختلفة يهارسها أو 


يختارها المدير أو القائد الإداري . 

أشكال القيادة : 

أولاً : القيادة الجماعية : 

تتضمن توزيع المسثوليات القيادية بين الأقراد حسب قدرات كل منهم وليس هذاك 
شيء تي طبيعة القيادة نفسها يتطلب تركيزها أو توزيعها . 


أي أن الجماعة قد توزع الوظائف القيادية في يد قأئد واحد أو قد توزعها عن عدد 


من الأعضاء . 


وهي ضد تركيز القيأدة في يد فرد فيتم تحديد الأهداف معاً للوصول إليها معأ قهي 
تنبع من المبادئ الديمقراطية . 

يستخدم هذا الشكل من أشكال القيادة المشاركة كأسلوب قيادي وهذا يعني تخويل 
الأعضاء سلطة اتاد القرارات ووضع السياسات وإصدار الأوامرء وكلما زادث 
المشاركة الإيجابية كلها كان ذلك محققاً لمفهوم القيادة الجماعية . ومن أهدافها خدمة 
الفرد والمجتمع من خلال إشباع رغيات الفرد وتنمية القدرة عن القيادة , 

بالإضافة لتخفيف العب» عن القائد ودقعه ليتفاعل مع الجماعة. إلا أنها قد تؤدي 
إلى تائج سلبية مثلل الفوضى. حيث يصبح كل قرد له الحق في قول الكلمة النهائية 
قبما بتصل بعمل الجماعةء إإى جاتب أنها قد تثير الصراع يبن القائد والأتباع . 

ثانياً : القيأدة الإدارية : 

كثير مما قيل عن القيادة بصفة عامة ينطبق عل القيادة الإدارية: فالمدير عليه أن يكون 
أكثر تأثيراً في سلوك أعضاء الجراعة بالأسلوب الديمقراطي بعيداً عن الأوتوقراطية 
والتسلطية والبيروقراطية . 


أسس القيادة الإدارية : 
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تعمل في البعض الآخر لأن استجاية المرءوسين لتفس الأسلوب يختلف حسب 


طبيعة العمل وحسب الجنس وحجم الجماعة: كذلك تتوقف عل مهارات الإداري 
وحاجات المرءوسين . 

أما الأسس فهي 

- إعطاء المرءوسين قدر كبير من الحرية في وضع خطة العمل وتحديد 
الأهداف والإشراف الذي يتسم بالرقابة العامة (غير شديدة وغير متواصلة) 
والتعليرات المفصلة وزيادة الشعور بالمسثولية وارتفاع الروح المعتوية . 

- العمل عل الحفاظ عا تماسسك الجماعة وتضامنها ما بحسن أداء المرءوسين . 

- القيادة المشمركزة حول الجماعة مما يؤدي إل نتائج أفضل من القيادة المتمركزة 
حول الإنتاج. 

ثالثا : القيادة العسكرية؛ 
هي فن التأثير علل الرجال وتوجيههم نحو هدف معين بطريقة تضمن بها طاعتهم 


ونفتهم واحترامهم وولائهم وتعاوتهم لإحراز النصر في المعركة وتحقيق الحدف . 
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اساسيات في القيادة واسسداض سس م م 
الفائد العسكري الجيد هو الذي يتح بالسمات القيادية الديمقراطية والثقافة العامة 


والتدريب العملي والصحة النفسية . 





يتم المسثولين قي القوات المسلحة يا يسمونه "تربية فن القيادة ونتمية المهارة 
القيادية” عل أساس أن القيادة هبة واكتساب يجب أن تكون ديمقراطية وتمثم بتثمية 
الشعور بالمسئولية والتدريب العمل ودراسة التاريخ الحربي وخلق القادة . 

قال الحكيم الصيني ساما : أنت تستحق لقب القأئد العظيم إذا صففت قواك 
بصورة فنية وركزتها بطريقة صحيحة ودفعتها للقتال في الوقت المناسب وأدرتها 
بحكمة وكافأتها بحق وحرستها بعناية ووزنت الأمور بدقة . 

سادسا: التدريب على القيادة وصفات القائد : 

النظرة الحديثة إك القيادة هي أنها يمكن تعلمها وأن القائد يصنع أكثر مما يولد 
ويجب الاهتمام بتدريب القادة الجدد . 

ومن طرق التدريب علن القيادة التي ابتدعها "مورينو" المعروف باسم طريقة 
(القيام بالدور) حيث يقوم الفرد يدور القاتد في مواقف متنوعة أشبه ما يكون 
بمواقف الحيأة اليومية: ويرئ البعض أن التدريب يمر بمراحل متتابعة قهو يبدأ 
بالعرف علل النواحي السلوكية المطلوب تعلمهاء يأ دور ممارسة السلوك ثم تقل ما 
تم تعلمه في فترة التدريب عا العمل الحقيقي في القيادة ‏ 
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أساسيات في القيادة والادارة 
إذاً المرحلة الأول : التعرف عاك النواحي السلوكية المطلوب تعلمها . 
المرحلة الثانية : مارسة السلوك . 


المرحلة ا 





ل ما تم تعلمه في قترة الندريب علن العمل الحقيقي في القيأدة . 
صفات القيادة الإيابية والقائد الفاعل : 

1-أن يضع القائد نفسه موضع مرءوسيه ويتحسس الأمور كما يرونها ويشعرون 
ا 

2-لابد أن ييتعد القائد عن اللوم والتقريع العلني الذي يبرح المشاعر ويتنج عله 
البغضاء والحقد . 

3-عدم إيهام المرءوسين بقدرات القائد لأنهم سيكتشفون هذه القدرات . 

4- لابد للفائد أن يكون قريب من مرءوسيه حت يسهل الوصول إليه والوصول 
إليهم . 

خصائص القائد الناجح : 

- يتصف القائد التاجح بأنه جاد في تحسين مقدرته علن التبصر في أحوال 
الأفراد واستخدامه بعض السلوكيات مثل الاعتناق والموضوعية والإدراك 
الذاي . 
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اساسيات فى القيادة وعدا سس م سه 


- يتمتع القائد الناجح بمستوئ من الذكاء أعلن من مستوئ ذكاء أتياعه . 

- يتمتع القائد بسعة الأفق وامتداد التفكير وسداد الرأي أكثر من أتياعه . 

- يتمتع القائد بطلاقة اللسان وحسن التعيير . 

- يتمتع القائد بالاتزان العاطفي والنضج العقلي والتحايل المنطقي . 

- يتمتع القائد يقوة الشخصية والطموح لتسلم زمام قيادة الآخرين . 

وهناك بعض الصفات الأخرئ التي يتحلن بها القائد : 

- الوعي أي عدم معرفة النظريات إنها محاولة تطبيقها عملياً والخبرة الشخصية 
مهمة أيضاً. 

- الإحساس والتعاطف والرعاية والقدرة علن فهم حاجات الأفراد ورغباتهم 
يؤدي إل السلوك الصحيح في التعامل وزيادة الإنتاج: فمن يتلقئ النفع عليه ألا 
ينسئ ذلك أبداً ومن يمنح الآخرين عليه ألا يتذكر ذلك أبداً . 


- الثقة لأن نفص الثفة يؤدي إك اتخاذ قرارات غير كاملة ما يؤدي إلى آثار 
سيئة بالنسبة للمنشأة . 


- الثقة بالآخرين. 


- عل القائد ألا يتدخل لحل المشاكل إلاقييا ندر لحل المشاكل . 
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- يجب عل الفائد أن يمسن استخدام الوقت وأن يستعمله يكقا 


- يجب أن يتميز القائد يقوة الهدس 

- يجب أن يمتلك الفائد حساً للفكاهة والدعاية . 
-_القادة يجب أن يكونوا حاسمين قاطعين بتعقل 
- القادة يمب أن يكونوا استنباطيين 

- القادة يجب أن يكونوا من يمكن الاعتاد عليهم ‏ 
- القادة جب أن يكوئوا ذوي عقول متفتحة 
خصائص القائد الأوتوقراطي : 

1-حب السيطرة 

2-اتماذ القرارات متفرداً 


3- شكه وعدم ثفته بالآخرين يؤدي إل القلق وعدم الاستقرار النقبي 
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اساسيات في القيادة والادارة 





سابعا: أنماط القيادة: 

1- المدير الديكتاتور : 

هو نمط المدير الذي يهتم بالعمل أكثر من اهترامه بالناس قالعمل له أولوية أو من 
بين الأولويات الأخرئ ويعتقد المدير الديكتاتوري بأن متطلبات العمل تتعارض 
مع احتياجات الأفراد وبالتالي فإنه تخطط وينظم ويوجه ويراقب العمل بشكل محكم 
عل اعتبار أن ذلك بقلل من الصراع الإنساني*. 

٠‏ الافتراضات الأساسية : يفترض المدير الديكتاتوري اقتراض أسامي عن 
طبيعة الناس (بغض النظر أدرك هذه الافتراضات أم ار يدركها) وهذه 
الاقتراضات هي : 

1- العمل في حد ذاته غير مرغوب لمعظم الئاس . 

2-معظم الناس غير طموحين ولا توجد لديهم رغبة لتحمل المسئولية . 

3-يتمتع معظم الناس يقدرة قليلة عن الايتكار قي حل المشكلات التنظيمية . 


4- أن التحفيز ققط يتم ني الأشياء الفسيولوجية (مأكل. مشرب» مسكن) . 


١‏ د. فؤاد الشيخ سال وآخرون . اللقاهيم الإدارية الحديثة . الطبعة الرابعة - مركز للكتب الأردني 1994م 





عبل معظم التاس ويجب إجبارهم عبن 





٠‏ طريقة الإدارة : إن المدير الديكتاتوري يدير طريقته حيث برئ الكفا 





العمل تحقق رضا الناس وبالتالي يعتقد أنه : 

1-مسئول شخصياً عن تنفيذ العمل من خلال الآخرين فهو صاحب السلطة 
وعلن الآخرين الطاعة 

2- أنه يقوم بتخطيط العمل يشكل محكم وكذلك الأنظمة والقوائين واللوائح 
وذلك لأنهم كساك من وجهة نظره . 

3-تنظيم العمل بشكل محكم وعلن أساس السلطة هي العمود الفقري 
والطاعة حتمية . 

4-في عملية التوجيه قانون الثواب والعقاب بشكل محكم ويدفع الناس 
اا 

5-يضع معايير رقابية محكمة لقياس الأداء وتصحيح الانحراقات أولاً يأول 


وعقاب المخطى ليكون عبرة ويعثمد علن الزيارات المفاجئة لاكتشاف الأخطاء. 





اساسيات في القيادة واسسداغ ل مس مه 


٠ه‏ النظرة للأهداف : يعتقد المدير الديكتاتوري أن هتاك تعارض بين أهداق 
المنظمة وأهداف الأفراد في حال تحقيق أهداف الأفراد قإن ذلك يكون عن 
حساب أهداف المنظمة فنظرته داناً إل الأهداف القابلة للقياس مثل الريح 
ليف... الخ. 


أما الأهداف المتعلقة بالأقراد فهي لا قيمة ها إذا لر تؤد إلى تحسين الإنتاج بشكز 





المحقق حجم المببعات- الوفرة في المصروفات- تقايل التكا 
مباشر وقابل للقياس . 

ويعتقد المدير الديكتاتور أنه أصلح شخص لوضع الأهداف وهو الذي يعرف 
مصلحة التابعين فلا يشركهم في وضعها ولا يؤمن كثيراً بالمشورة . 

٠‏ النظرة للزمن : إن نظرته للوقت تترجم في سلوكه الإداري وبالتالي فإننا 
نتوقع منه ما يأني: 

الأهداف بالنسية له محدودة بزمن والزمن محدد بالساعة والدقيقة . 

1- البرامج الزمنية محددة تحديداً دقيقاً . 

2-ينظر إلى البرامج الزمنية بقدسية لأا تحدد بيداية ونهاية لكل الأعمال . 

3-يعطي تعلييات مختصرة شفوية ولا بجحب الحديث الطويل لأنه يعتبر مضيعة 
للوقت . 
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أساسيات في القيادة والادارة 
4-يفضل التقارير المختصرة والتي توضح المطالوب 








٠‏ مفهوم السلطة : مفهوم السلطة عند المدير الديكتاتور إنها الحق المخول له 
لاتخاذ قرارات يحكم تصرفات الآخرين ويستتتج من ذلك : 

1- أن السلطة حق له وليست حقاً للآخرين . 

2-إن السلطة تفوض وقد فوضت له من أعلل ‏ 

3-السلطة تحكم تصرفات الآخرين والأساس فيها الالتزام بتتفيذ ما يطلب 
من الآخرين فالسلطة لددئ المدير الديكتاتوري يمفهوم (سيد وعبيد) أو معناها 
الطاعة العمياء . 


نوع العلاقات : العلاقات السليمة عند المدير الديكتاتوري هي علاقة شخص يأمر 





وشخص يطيع الأوامر وتعتر استراتيجية المدير الديكتاتوري فصل المرءوسين عن 
بعضهم. ولا يفضل العلاقات غير الرسمية وكذلك الشخصية ويعتقد بأن هذا 
النوع من العلاقات لا يحقق الترابط بين المرءوسين ويؤدي إلى ضياع المسثولية 
والسلطة؛ وخخلال الاجتماعات لا يجعل المناقشات تدور بين الأعضاء ويتصرف عن 
أنه عور الحديث وأن وجهات النظر يجب أن تكون من خلاله. وكذلك فهو يعتقد 


أن أحسن لجنة هي اللجنة المكوثة من شخص واحد . 


اساسيات في القيادة والادارة 
٠‏ طريقة التحقيز : يعتقد أن الأسلوب المقضل للتحفيز إعطاء الموظف 
المكافآت المادية أو الترقيات في مناصب أعلن ولا يؤمن بأساليب التحفيز 
الأخرئ كما أنه يؤمن يأن الجزاء المادي هو الحافز السلبي الفعال لوقف الأفراد 
عن القيام بأعمال يجب آلا يقوموا بها . 

٠‏ معالجة الأخطاء : إن الخطأ في نظر المدير خطأ متعمد وبالتالي فمن 
الضروري معاقبة الشخص المخطئ ليكون عبرة للآخرين ويرئ كذلك أن 
التفتيش المفاجئ أفضل أنواع المتابعة . 

٠‏ الابتكار : برامج العمل التفصيلية والسياسات والإجراءات الدقيقة كلها 
تهدف إلى تخفيض الجزء الفكري عند النفذين فليس من المتوقع متهم أن يفكروا 
ويقترحواء وإذا تم توصيل مقترحات من أسفل المدير فإنه غالباً ما يحكم عليها 
بسرعة وبآنها لن تنفع . 

٠‏ تقييم الناس : اختيارهم وتدريبهم : إن المدير الديكتاتور يقيّم الناس كا 
ّم نفسه بالإنتاج أنه يتحدئ نفسه ویتحدئ الناس بها يحققه ويساعد مرءوسيه 
بالتزود بالجديد في إدارة العمل لتحقيق كفاءة أعل دون النظر إل التدريب في 
مجالات العلاقات الإنساتية والسلوك التتظيمي . 
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اساسيان قت امنا 1017 ل مسمس 
. الصفات الشخصية : إن مفتاح فهم المدير الديكتاتوري يأتي من داقعه الذاي 


نحو إثبات نفسه من خلال الأداء الذي يحققه . إن إحساس هذا مستمد من أنه 
قوي في ذاته ليستمد توجبهاته من نفسه . 

2-المدبر المجامل : هو الذي بهتم بالناس أكثر من اهترامه بالعمل قالتاس عئده هم 
الأولوية الأول من بين الأولويات الأخرئ 

: الافتراضات الأساسية‎ ٠ 

1-أن الحاجات الإنسانية متعددة ويختلف الأفراد في حاجاتهم ودوافعهم ىا 
تختلف الحاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن وأن الحاجات الإنساتية تتدرج 
كالتالي : الحاجات الفسيولوجيةء الأمان. الاتتهاء. المركز الأدبي. تحقيق الذات . 
2-أن الئاس يطببعتهم طيبون ووظيقة المدير مساعدة مرءوسيه في حل 
مشاكلهم . 

3-أن المدير المجامل يصور نفسه علن أنه الأخ الأكبر ووظيفته مساعدة 
الآخرين وأن التزامه العاطفي الاجتماعي كبير . 

٠‏ طريقة الإدارة : المدير المجامل يدير عال طريقة أن رضا الناس يحقق الكفاءة 


ويعتقد من خلال تصوراته ما يل : 


اساسيات في القيادة واسسداض ل سس سه 


1- يعتقد أن كل شخص مسثول عن تنفيذ العمل حيث أن المدير المجامل يقود 
المرءوسين ولا يدقعهم . 

2- أن طريقته هي طريقة كماليات . 

3- تخطيط العمل ولكن بدون أحكام حيث أن الناس طييون . 

4-يتسامح مع مرءوسيه والمحور التحفيزي الذي يعمل علل أساسه هو حور 
عاطفي اجتماعي. 

5-يعتمد علل التنظيم غير الرسمي ليعرف ما يدور قي التنظيم الرسمي ولا 
يتدخل للتصحيح بسرعة أو بعنف لكي لا يسبب مضايقات لأحد. قهو يرئ 
أن الإدارة هي فن التعامل مع الئاس . 

٠‏ النظرة للأهداف : يعتقد المدبر المجامل أنه لا يمكن تحقيق الأهداف المنظمة 
إلا إذا حققنا أهداف الأفراد. ومدراء هذا النمط يرددون دائياً أن مصلحة العمل 
تتطلب الاهترام أولاً بمصلحة الأفراد . 

٠‏ النظرة للزمن : لا يعتبر المدير المجامل أن الوقت أهم من العلاقات بين 


الأشخاص. وهو يستخدم الوقت لبثاء علاقات طيبة أكثر ما يستخدم في ترتيب 
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المجامل للزمن علن أنه من ذهب ويجب استخدامه في علاقات صداقة جديدة . 


٠‏ مفهوم السلطة : يفهم السلطة علن آنا ذلك القبول من المرءوسين المتعلق 
بتنفيذ عمل معين» ومعنئ ذلك أن السالطة هي سلطة المجموعة وليست سلطة 
الرئيس . 

والمدير المجامل يعتبر أن رضا المجموعة عليه هو السلطة التي يتمتع بهأء وفي غياب 
رضا المجموعة فهو لا يتمتع بأي سلطة 

« نوع العلاقات : المدير المجامل يتم بالعلاقات الغير مخططة أكثر من 
العلافات المخططة وهو يشجع العلاقات بين الأفراد ومن الطبيعي أن تظهر 
الشللية في إدارته ثتيجة تغذيتها بالأحاديث وبالاهتمام بالناس وأنك تشعر في 
اجتماعاته مع مرءوسيه وكأنه في جلسة عائلية. 

٠‏ طريقة التحفيز : يعتقد المدير المجامل أن وظيفته الأساسية هي إسعاد الناس 
لكي يعملواء ويؤمن يأن المدخل السلوكي في التحقيز هو أحد المداخل الملائمة 


أساسيات في القيادة والادارة 
» معالجة الأخطاء : المدبر المجامل لا يوقع الجزاء عن ا مخطئ وإن اضطر إلى 
ذلك فيكون بطريقة خفيفة. وهو لا يحب التفتيش المفاجئ لأنها طريقة متابعة 





تضايق الئاس ولكنه يعتمد عن علاقاته غير الرسمية في معرفة ما يجري . 

٠‏ الابتكار : المدير المجامل لا يعترض ولا يستهزئ بالاقتراحات الجديدة 
والتي تأي من أسفل ولكته يخشئ أن أي تغيير سيسيب مشاكل . 

: تقييم الناس : اختيارهم وتدرييهم‎ ٠ 

إن علاقة المدير المجامل بالناس يجعله يحكم علن الأفراد بطريقة تعاملهم مع الناسء 
فهو يختارهم عل أساس مدئ اتسجامهم مع المجموعة . 

والمدير المجامل مستعد دائ لحضور برامج تدريبية أو محاضرات مسائية أو يرسل 
مرءوسيه إلى برامج تهتم بالعلاقات الإنسانية ويعتبرها أهم من أي يرامج أخرئ . 

: الصفات الشخصية‎ ٠ 


آراء الآخرين هي الثي تحدد سلوك المدير المجامل فهو موجه من الخارج ويفتخر 


يأنه شخص طيب أكثر من اقتخاره بأنه حقق إنتاجاً . 
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أساسيات في القيادة والادارة 
3- المدير البيروقراطي : 





يختلف المفهوم الشائع للبيروقراطية عن المقهوم العلمي ها فكلمة بيروقراطية 
بمعناها السلبي مرتبطة بالجمود والروتين في العمل والأداء البطئ وتركيز 
الصلاحيات في أيدي أشخاص غير متاسبين كا تعني الفشل قي تحديد الصلاحيات 
والمستوليات في المنظمة في شكل واضح والتهرب من المسثولية أو نقلها أو التخلص 
منهاء أما الييروقراطية بالمفهوم العلمي هو الذي تعنيه في هذه الدراسة . 

٠‏ المخصائص والافتراضات لليبروقراطية: 

1- تحديد الاختصاصات الوظيفية في المنظمة البيروقراطية بصورة رسمية في 
ضمن إطار القواعد المعتمدة وأيضاً ضمن التخصص وتقسيم العمل . 

2- توزيع الأعمال والأنشطة عبل الأفراد بطريقة رسمية وياسلوب محدد وثابث 
مستقر لكل وظيفة . 

3-تخويل الصلاحيات لأعضاء المنظمة لضان سير الأعمال والأنشطة وفق 


قواعد وأيضاً تحديد نطاق الإشراف لكل مسئول إداري . 
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اساسيات ف القيادة اذاق سس 
4-الفصل بين الأعمال الرسمية لأعضاء المنظمة وبين الأعبال الشحصية 


وسيادة العلاقات الرسمية يعيداً عن التحيز والعاطفة وإعطائها الدور 


الأساسي. 


5-تعيين الأفراد العاملين في المنظمة وفقاً للقدرة والكفاءة وا 





ة الفنية في 
النشاطات التي يؤدونها بها يتواقق وطبيعة الأعبال المحددة في قواعد وأنظمة 
العمل. 

6-تقسيم النظمة علن أساس التدرج الفرمي أي التقسيم الإداري على 


مستويات تنظيمية محددة بشكل دقيق وحاسم . 


7-تعتمد الإدارة البيروقراطية في منهجها الرسمي في التعامل مع الأفراد 
العاملين علن الوثائق والمستندات حيث يتم حقظ هذه الوثاتق بطريقة يسهل 
الرجوع إليها . 


8- تنصف القواعد المنظمة البيروقراطية بالشمول والعمومية والثبات النسبي. 
9-تتميز المنظمة البيروقراطية يتحقيق الأمن الوظيفي لأفرادها من خلال 
التقاعد- زيادة الرواتب- العمل علل إبجاد إجراءات ثابئة بالترقية والتقدم 


المهني ورفع كفاءتهم الفنية . 


اساسيات في القيادة واسسداع ل سس م سه 


4-المدير قائد القر, 





هو النمط الذي بيثم بالعمل كثيراً وني نفس الوقت بهم بالناس كثيراً والذي يسيطر 
عل عقد المدير هنا هو تحقيق أفضل التتائج وليس مجرد نتائج من آفراد مؤمنين 
بالعمل عل أقصئ درجة من الالتزام وذلك من خلال تسح أهدافهم في أهداف 
المنظمة . 

: الافتراضات الأساسية‎ ٠ 

1- العمل طبيعي مثله مشل اللعب إذا كانت الظروف ملائمة 

2- الرقابة الذاتية لا يمكن الاستغتاء عتها في تحقيق أهداف المنظمة . 

3- الطاقة الابتكارية حل المشكلات التنظيمية والإدارية موزعة توزيعاً متتشراً 

بين الئاس . 

4-التحفيز يتم علل المستوى الاجتماعي ومستوئ المكاتة ومستوئ تحقيق 
الذات بالإضافة إل المستوئئ الفسيولوجي ومستوئ الأمان . 

5-ممكن أن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم ذاتياً ويكونوا ميتكرين إذا تم تحفيزهم 


قعل مقي 


أساسيات في القبادة واللذارة سه 


: طريقة الإدارة‎ ٠ 

1- مسئولية تحقيق التائج هي مسئولية الجميع وليس هو شخصيا: فنجاح 
الموظف يعني نجاح المنظمة والعكس . 

2- مسئولية التخطيط مسئولية الجميع فالكل يشارك بشكل حقيقي وفعال؛ 
فالالتزام هنا ناتج من مشاركة حفيقية . 

3- الفهم العالي بالمسئولية والالتزام بجعل الرقابة ذاتية 

4- الإدارة في نظر المدبر قائد الفريق هي عملية صهر المجهود الجماعي ني قالب 
واحد. 

: النظرة للأهداف‎ ٠ 

المدير الفعال يقوم بوضع أهداف المنظمة مع مرءوسيه ورؤسائه بحيث تكون هناك 
أهداف لكل من المناصب الإدارية متفقة مع المناصب الإدارية الأخرئ راسياً 
وعمودياً . 

إن تحديد المسئولية عن تحفيق نتائج معينة بالنسبة لكل منصب إداري هو الوسيلة 
الوحيدة لنسج أهداف الفرد في أهداف المنظمة وتوفير الالتزام نحو تحقيقها . 

: مفهوم المدير قائد الفريق عن التائج‎ ٠ 
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1- التتائج لا توجد داخل المنظمة ولكن تأي من خارجها . 


2-التتائج يمكن تحقيقها باستغلال الفرص وليس بحل المشاكل . 

3-التائج تتطلب المبأدرة والابتكار . 

4-التتائج تتطلب أن يركز المديرون جهودهم علن المفردات القليلة التي تحقق 
الجزه الأكبر من التتائج . 

٠‏ النظرة للزمن : يمم المدير قائد الفريق بالوقت فهو أغان شيء في الوجود ولا 
يمكن إحلاله ويجب استشاره 

٠‏ مفهوم السلطة : مستمدة من الوقت والموقف هو صاحب السلطة وهو يملي 
ما يجب عمله . وقائد الفربق لا يرئ تعارضاً بين التنظيم الرسمي وغير 
الرسمي. وهو لا يتفق مع الأغلبية بالرغم من أنه يحترم رأيها . 

٠‏ نوع العلاقات : علاقات من جميع الأشكال وكلها مقبولةء علاقات فريق 
علاقات ثثائية: علاقات فردية . 

» طريقة التحفيز : يعتمد عل الالتزام وروح الفريق الحق والتأثير من خلال 


الفهم المتبادل والاحترام الناتي والمتبادل كاستراتيجية أساسية للتحفيزء يعتقد 





أساسيات في القيادة والإدارة 
أن الحواقز المادية تنلاشئ قعاليتها إذا تعود الشخص عليها وكذلك يعتقد أن 






المسألة أكثر من محرد أخذ وعطاء. إنها مسألة رسالة ‏ 

٠‏ معالجة الأخطاء : مفهوم الرقابة عتد المدير قائد الفريق رقابة ذاتية وأن 
الخطأ نتيجة سوء الفهم. ولابد من معرفة سيبه . 

٠‏ الابتكار : يشجع المدير القائد الابتكار من خلال توقير متاخاً صالحاً لتوليد 
أفكاراً جديدة ويؤمن بأن من لا يتقدم فإنه يتقادم . 

٠‏ تقييم الناس : عل أساس مدئ قدرة ربط أهدافهم مع أهداف المنظمة وعن 
أساس ما يمكن أن يحققوه في المستقبل 

« الصفات الشخصية : لا يتقيد بالتقاليد والقوانين والمبادئ إذا ثبت فشلها 
ويقيل مبادئ جديدة: قليلاً ما يفقد أعصابه لأن ذلك معنا عدم احترام 


الآخرين . 
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اساسيات في القيادة واللذااة س سه 
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اساسيات في القيادة واسسضدا ل سم سه 


الفصل الثالث 
المفسارات القيادية في الإدارة 


اساسيات في القيادة واللذالة س سه 





تشكل القيادة مورا مهتا ترتكز عليه مختلف النشاطات في ال منظيات العامة 


والخاصة علن حد سواء . وني ظل تنامي المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعراها 
وتعقدها أصبحت الحاجة ملحة لاحداث التغيبر والتطوير الملائم بالشكل الذي 
يضمن خا الاستمرارية والثميز .وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة إدارية 
واعيةء تمتلك من المهارات القيادية ما يتكتها من تحريك الجهود وتوجيه الطاقات 
لتحقيق افضل مستوئ من الإنجاز. 

تعريف المهارات القيادية: 

قدرة القائد بإحداث المواسة بين الفريق والبيئة الخارجية والداخلية 
المحيطة بهذا الفريق - بحيث يجعل من هذه الييئة قوة دافعة لتحقيق أهداف الفريق. 
القيادة الإدارية: 

القيادة الإدارية هي النشاط الذي بمارسه القائد الإداري في مجال امخاذ القرار 
وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري عل الآخرين باستخدام 
السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستالة بقصد تحقيق هدف معين والقيادة 
الإدارية بهذا امفهوم همع بين استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير عل سلوك 
الآخرين واستالتهم للتعاون لتحقيق الفدف. 
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أولا: الفرق بين القيادة والإ: 
الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ ٠‏ بين الحديث عن الإدارة لر يبدأ إلا في 
العقود الأخيرة ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة . 

٠‏ تركز الإدارة علن أربع عمليات رئيسية هي: التخطيط: التنظيم: التو جيه 
والإشراف الرقابة. 

٠‏ تركز القيادة عل ثلاث عمليات رئيسية هي: 

)2 تحديد الاتجاه والرؤية . 

ب) حشد القوئ تحت هذه الرؤية 

ج) التحفيز وشحة امم . 

. القيادة تركز علن العاطفة يتما الإدارة تركز علن المنطق‎ ٠ 

٠‏ تبثم القيادة بالكليات " اختيار العمل الصحيح " بينا تهتم الإدارة 
بالجزئيات والتفاصيل " اختيار الطريقة الصحيحة للعمل " 

يشتركان في تحديد افدف وخلق الجو المتاسب لتحقيقه » ثم التأكد من إنجاز 


المطلوب رققاً لمعايير وأسس معينة. 


أساسيات في القيادة والادارة 
لايفرق الكثيرون بين القائد والمدير وتشمل معالجتهم للأمور قي هذا المجال باعتبار 
أن القائد الإداري يكون عادة في قمة التنظيم (أعلن درجات السلم الوظيفي في 
المنشأة). 

وتي تقديرئا أن مدلول القاند الإداري أكثر شمولا من المدير ياعتبار أن القائد 
الإداري حين برارس مهامه ما بين السلطة الرسمية والسلطة غير الرسمية قإنه يعتمد 
عب جمع كبير من الأتباع إذ لا تنحقق القيادة بدون وجود عدد كبير من الأتباع ينعم 
القائد بقتهم وتأييدهم له» ومن هذا يمكتتا القول بأن كل قائد مدير في موقعه وليس 
كل مدير قائد فالمدير قد يكون مديرا لمنشأة بها عدد غفير من العاملين وقد يكون 
مدير لأحد المعامل يرأس فريقا محدودا من الباحثين ذوي الميول المتباينة: والمدير قد 
يعتمد عال السلطة الرسمية الثي يثيحها له القانون واللوائح في أداء عمله وانضباط 
مرءوسيه أما القائد الإداري فيعتمد بالضرورة عل السلطة الثي تمئحها له القوائين 
واللوائح كا يعتمد علل الجوائب الشخصية والتفسية والألفة التي تربطه 
بالمرؤوسين» وتلك ها تأثير بالغ الأهمية لأنه قد يحدث أن يكون جو العمل مشبع 
بالمضايقات وال عب ما يبجعل بعض العاملين غير عابئين بالسلطة متمردين علل ما 
قد يصدره المديرين من أوامر وتعليات: أما إا كان المدير قائد فإن ولاءهم 


وتأييدهم هذا الفائد يغلب عب كل شيء لارتياطهم ارتباطا روحيا ونفسيا قد 








جو العمل. 


ثانيا :صفات ومهارات القائد الإداري: 

الصفات الميزة للقائد الناجح عملية نسيية تختلف من وظيفة قيادية إلى أخرئئ: 
وتتوقف عبن عوامل متداخلة: ولكن هناك صفات أساسية للقيادة... 

1- الثقة بالنفس وبالآخرين: 

تعاني المنظيات الكبيرة من ضعف الأداء واتحدار المعتويات نتيجة لانعدام الثقة 
والاحترام المتبادل بين القادة ومرؤوسهم. 

ومن الممكن أن تخدع إذا وثقت كثيرء ولكتك ستعيش في عذاب إذا لر تثق بها 
يكفي. 

2- وظيفته الرئيسية ليست حل المشكلات: 

الفائد يستطيع مساعدة منظمته عاك التطور والنجاح إذا كان تدخله لحل المشكلات 
عند الضرورة. 

لا تخبر الناس أبداً كيف ينجزون الأشياء. أخبرهم فقط ماذا ينجزون؟ وسوف 


يفاجثونك ببراعتهم. 


اساسيات قت القيادة وزان مسمس 
3- الواقعية والمعرفة: 

يفضل الناس حل المشكلات وليس الحديث عنهاء ومن برغب في المعرقة فليبحث 
حوله» وسوف يمد الكثيرين من لديهم خبرات كبيرة يعطونها للآخرين: وعك القائد 
الاستفادة منهاء قالمعرقة تزود الفائد بالواقعية والاتزان» والجهل سبب قلة المعرفة. 

4- مد يد المساعدة للآخرين: 

لا تحبط أحلام الآخرين يعدم الحماس وعدم التعاون. لأن ذلك يعني أنك تقئل 
أحلامك وإمكاتية تقدمهم. 

5- لديه القدرة علل الاتصال: 

القائد لديه مجموعة مهارات الاتصال: 

- كتابة اتطارير 

- الحديث والإقتاع. 

- الاستاع والإنصات. 

6- ينظم ويدير الوقت بكفاءة: 

يماج القائد إلى مقدرة سريعة قي تنظيم أفكاره وقراءة المنشورات والتعامل مع 
مساعديه» وتوفير الوقت للتفكير والتخطيط وعليه أن يقود وقته ويتحكم فيه. 


7- صناعة القرارات: 
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التفكير. ويقيلون مسئولية الاختيارات العسيرة: ولكن يكتشقون أن صناعة القرار 
من الصئاعات الثقيلة في العملية الإدارية. 


قالقرار هو القلب النابض ها حيث يترجم المدخلات والعلاقات والظروف إلى 
مدخلات معين. ويحتاد القادة أن يكون لديم مهارة الحصول عل المعلومات 
وتحليلهاء ودراسة المؤشرات وتحديد البدائلء واختيار الحلول الناسبة وصياتها في 
عبارات معبرة وفي الزمن المداسب. 

8- مستوئ ميز من الأخلاقيات الشخصية: 

لا بد أن تتطابق أخلاقيات القائد الشخصية مع أخلاقيات المهئة التي يقوم بهاء 
وكثير من القادة يصلون إل أعلن المناصب. ولكنهم يسقطون من قوق عروشهم 
نتيجة لحدوث تصدع في مستوى أخلاقهم الشخصية؛ إن كل فرد مسثول عن 
سلوكه؛ ولكن القائد تفع عليه مسئولية إضافية وهي مسئوليته عن سلوك مرؤوسيه. 
9- قدر كبير من الطاقة والنشاط: 

القائد الحقيقي لديه حاسة قوية للتفريق بين ما هو مهم وما هو مثير فقط إن 
التفاهات والمشاكل الصغيرة ذات قوة تدميرية لأن عددها كبير جداً إذا أعارها 
القائد المزيد من الاهتيام. إن هذه الأمور الصغيرة والتفاهات تمر بدون ملاحظة: 


ولكن بالغرم من ذلك تتراكم كا يتراكم التراب في مرشح المياه ويعوق تقدم المياه 
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اساسيات في القيادة واسدغاة ممم سس 
التي هي سر الحياة. ويتم تكريس الجهد قي التعامل مع هذه التفاهات من خلال 


مزيد من التعلييات واللوائح: وعلل القائد أن يعي أن المبالغة في التعامل مع 
الموضوعات غير الخامة هي إهدار للجهود والأموال. 

0- ترتيب الأعمال حسب أهميثها: 

ترتيب الأولويات شيء أساسي وضروري للاستقرار ويتعامل معها من القاع في 
القمة وكلما كانت الفترة أقصر كان ذلك أفضل. ومن الممكن أن تمسك الئمر من 
اذيله إذا كنت تعرف ماذا تفعل بعد ذلك. 

1- التحلي بالشجاعة: 

القائد الشجاع هو المستعد لمواجهة المخاطر. ليس من أجل المغامرة ولكن بهدف 
إنهاء المهمة. 

والقائد الجبن هو الذي يحجم من مجابهة الأمور لأنه يخافها أو يخاف من تتائجهاء 
وليست هناك حلول وسط فإما أن يبدأ في العمل أو يدع خوفه يسيطر عليه ويسير به 
في الظليات. 

2 الإخلاص والاجتهاد: 

القائد الذي يحب عمله يفكر في كيفية تهويد الأداء. ومن القادة الناجحين لا ييتمون 
بالنواحي المادية: قهم بؤدون عملهم الذي يحبوته ويأتي العائد المادي في المرحلة 
الثانية. 
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13 الخلق والإيتكارة 


القادة التاجحون لديم قدرة واضحة عل الابتكار وتوليد الأفكار والحلول: 


والقائد شخص مجدد وغير تقليدي ولا يتنظر قرارات الآخرين كثيراً. 

14- يضع ادف نصب عينيه: 

إن عقل القائد لا يستطيع التركيز في أكثر من شيء واحد» والتركيز في عمل معين 
ووضع ادف محل التنفية بصورة دائمة يولد نوعاً من الحاية والمناعة ضد الأر 
والتعب الذي ينشأمن العمل. 

5 الحراس الثابت والمستمر: 

شخصية القائد وخاصة الذي يقع تحت ضغوط كثيرة تتطلب شعلة كبيرة من 
الحماس. 

وعلل القادة أن يفحصوا حماسهم: ويحددوا مصدره هل هو عن حب حقيقي أم 


الظروف طارنة؟ والإنجازات هي التي تزيد من جرعة الحماس. 


أساسيات في القيادة والادارة 
6- القدرة عل الحسم: 


يجب عل القائد أن يكون قاطعاً وعاقلاً في نفس الوقت» وعليه أن يعطي الفرصة 





لنفسه لآن يستمع لأكثر من اقتراح أو رأي قبل أخذ القرارء وعليه أيضاً أن يتشاور 
مع أهل الخبرة ومساعديه والمخلصين له. 

7- ذو عقل مفتوح: 

أنجح القادة هم أولئك الذين لا يغلقون عقوفم أبداء والذين تمون بسماع 
وجهات نظر جديدة؛ والذي يتوقون للتعامل مع قضايا جديدة. 

18- أن يمثلك القكاهة: 

الفكاهة تخدم القائد ني أنها ملطف عظيم للتوترء وعلاج لكثير من المواقف. ورسالة 
يصعب سردها أو إرساها بكلمات الحوار الجاقة: ولكن لا تستعمل الفكاهة ضدهم. 
9 - له رؤيا نافذةة 

حيث يعمل عل الوصول إل أعباق الموضوع ويملك حاسة قوية تعينه عل 
الوصول إن الخفايا والخبايا التي يصعب ذكرها ولكن يمكن إداركها. 

0- القآئد يملك العقل والقلب: 


ا لياً ولا قلياً جامداً ولكن استخدم الأسلوب العلمي الصحيح في 
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أساسيات في القيادة والادارة 
ثالثا: قوة تأثير القيادة الإدارية: 





تأثيره عن سلوك ال عة التابعين له وذلك لتحقيق الأهداف 





قوة القائد تعني قدرة 
المشتركة والمرغوية للجماعة أو الإدارة التي يتتمون إليها . 


وقد أظهرت إحدئ الدراسات المشهورة أن أناط قوة القائد وتأئيره تشتمل عل ما 





ة الشرعية أو القانونية: 

وهذه القوة هي ننيجة عن مركز القائد في اليكل التنظيمي في الإدارة كأن تضع اسم 
وظيقته عل باب المكتب مشل ( المدير العام - المدير - المشرف ) 

2- قوة التحكم في نظام التحفيز: 

وهذه القدرة تعتمد علن قدرته علل رقابة وإدارة مكافأة الآخرين مثل 

(الرواتب - الترقيات - الجوائز) 

3- قوة القسر أو الإكراه: 

هذه القوة تأي عن طريق القدرة عل المراقبة والعقاب والجزاء بالنسبة للآخرين مثل 


(لفت النظر- التأليب - إنهاء الخدمة) 


اساسيات في القيادة والادارة 
4- قوة الخيرةة 
وهي القوة التي تأي من الخبرات والمعلومات السابقة وكذلك التجارب التي يمر 


ها القائد فتزيد من قدرته لك التصرف والتأثير علن الآخرين نتيجة للممارسات 





السابقة. 

5- قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العليا: 

وهي القوة التي تأني عن طريق العلاقة أو الصلاحيات أو عن طريق التجاذب 
وربط العلاقة. 

وهذه العلاقة تتمشل في مساعدي المديرين والمشرفين في المستويات الدنيا وقدرة 
تأثيرهم علل المديرين في المستويات العليا وذلك لعلاقتهم مع بعض وصلاتهم 
المعروفة. 

رابعا: أساليب القيادة الإدارية: 

يوجد العديد من أساليب القيأدة الإدارية من أهمهاما بلٍ: 

1- القيادة الأوتوقراطية: من أبرز ما تنميز به القيادة الأوتوقراطية هي التمسك 
المطلق بالقوانين الرسمية والأنظمة التي توجب الطاعة والاتقياد التام واتخاذ 


القرارات ولا يميل إلى تفويض السلطة 
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اساسيات في القيادة والادارة 
2- 











لا يقوم القائد بمجرد قي توجيه المرؤوسين وهو 
ينسحب من المواقف ويدع المرؤوسين بؤدون عملهم بالطريقة التي يرونها وقد 
يكون ذلك بسبب الثقة الزائدة للقائد في المرؤوسين ومثل هذا النمط دائياً غير 
محبوب وغير فعال. 

3- القيادة الديمقراطية: تقوم علن أساس احترام شخصية الفرد. وعلل حرية 
الاختيار. والإقناع والتشاور عن اتخاذ القرارات النهائية دون تسلط؛ فالقائد لا 
يصدر الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور مع وي العلاقةء وعادة تعتمد هه القيادة على 
مبدأ الترغيب لا التخويف والنهديد والوعيد. فالقائد الديمقراطي يشجع الآخرين 
ويقترح الحلول ولا يمليها عليهم أو يفرضها . ويترك للآخرين حرية اختبار البدائل 
والحلول ويراعي رغبات الآخرين: وييتم هذا النمط من القادة بالعمل اهنهاماً عالياً 
لتحفيق الأهداف المرسومة وكذلك اهتهام عال بالعاملين وتحقيق أهدافهم أيضاً. 
الأنهم الأساس في تنفيذ السياسات والخطط المرسومة من خلال خلق جو من المحبة 
والألفة. ىا تقوم هذا القيادة عل تفويض بعض من سلطاتها لضان سير العمل دون 
تأخير أو عرقلة. وهدم جدار المركزية بينها وبين العاملينء كا تبثم هذه القيادة 


بالعلاقات الإنسانية مع المرؤوسين لما ها من أهمية بالغة في دقع العملية || 





الأمام. 


اساسيات في القيادة والنالق سه 


خامسا: فنون القيادة الإدارية: 

1) فن إصدار الأوامر: 

© هل الأمر ضروري» وهل تملك حق إصداره "صلاحيات" فؤلاء الأشخاص 
"إشراف”. 

٠‏ الغاية من الأمر سياسة الرجال والاستقادة من قدراتهم. وليست الغاية مئه 
استعراضية. 

٠‏ عبّن الشخص المسؤول بعد إصدار الأمر مباشرة؛ وحدّد الوقت التاح» وحدد 
المساعدين. 

٠‏ ليكن أمرك واضحاًء كاملا موجزاً دقيقاً. وكن واثقاًمن نفسك عند إصداره. 
2)فن الاتصال: 

نحن أحوج ما نكون إل دورة موسعة عن فن الاتصال قبل الشروع في الحديث عن 





٠‏ من أهم مهارات الاتصال: الإنصات حيث يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم 
با يدور أفضل الطرق لإغلاق فجوة الالتزام ولجعلهم يشعرون بالانتماء. 

» تضمئت إحدئ الدراسات الحديثة قواعد للاتصال الناجح أدرجتها تحت 
الكلمة الإنجليزية (13ع1010 1111111313) أي اللمسة الإنسانية علن النحو التالي: 


.H: Hear Him. 1)استمع إليه.‎ 


اساسيات فت القيادة واسسداع ل مس مه 


U;Understand his feeling 2)احترم شعوره.‎ 
M: Motivate his desire 3)حرك رغيته.‎ 

A: Appreciate his efforts 4)قدر مجهرده.‎ 
N: News Him مده بالأخيار.‎ )5 

T: Train Him 6)دربه.‎ 

O: Open his eyes. 7أرشده.‎ 

U: Understand his uniqueness. 8)تفهم تفرده.‎ 

6: Contact Him. 9)اتصل به.‎ 

H: Honour Him. أكرمه.‎ )0 
3)فن التأنيب:‎ 


© اعط الملاحظة الضرورية دون تأخيرء ولتكن بتغمة هادئة رزيئة. 


© أنب ولكن بعد تحري الحقيقة كاملة بملابستهاء وتجتب | 





. التأنيب الذي لا يتناسب مع الخطأ يعطي نتيجة عكسية. 
© أسال: ما الواجب عليه فعله لتجتب هذا الخطأ مستقبلاً. 
4)فن معالجة التذمرات: 

تمنب الأوضاع التي تخلق المشكلات. 





وجهة النظر الأخرئ. 


إذا قررت فعل شيء فأفعله» وإلا وضح للشاكي أسباب حفظ شكواه. 


5)فن المكافاة والتشجيع: 

٠‏ اثن عللن الأعمال التاجحةء واعترف بإنجازات الأقراد. وشجع معاونيك دوماً. 
٠‏ عاملهم كخبراء فيا يتقنونه» وتقيل أفكارهم التجديدية. 

٠‏ لا بد من توطيد ”ثقاقة الإشادة" داخل مؤسستك. 

٠‏ كلف المتميزين بأعمال أهم ومسؤوليات أعلن. 

٠‏ تذكر أنه كم من عيقريات رائعة تحطمت لأنها إر تجد في اللحظة الملائمة ريا 
صا حا بتي بعدل ويشجع بتعفل وتم بطريقة تذكي نار الحماسة. 

6)فن المراقبة: 

© إن الأمر شيء واحدء ولكن التنفيذ كل شيء. ولا تظهر صفات القائد ومقدرته 
إلا عند مراقية النتفيق. 

٠‏ عل القائد أن يعترف بالأعمال الحسنة: وعليه أن لا يتردد بتوجيه الانتباه نحو 
الأخطاء. 

٠‏ إن الاحتكاك مع الحقيقة يكل محاسنها ومساويها يعطي القائد فكرة صحيحة 


أفضل من مثات التقارير. 
ا 


اساسيات في القيادة واسسداع ل سمه 
7)فن المعاقبة: 


. لتكن العقوبة متناسبة مع الذنب والمذنب والظروف المحيطة. 
٠‏ لاتركز المعاقبين في عمل واحد. فالاجتماع يولد القوة. وقوة الشر هدامة. 
٠‏ لا تعاقب الرئيس أمام مروؤسيه حتئ لا ينهار ميدأ السلطة وتتحطم سلسلة 





© لاتناقش مشاغباً أمام الآخرين. 

. من العقوية تغيير نوع العملء اللوم ترك استثارة المعاقب .. الخ. 

٠‏ فن التعاون مع القادة الآخرين: 

٠‏ تذكر أن غاية العمل ليست لخدمة أشخاص أو أغراض تافهة وإنا لخدمة مثل 


عليا يتقاسم الجميع متاعب تحقيقها. 





© لا بدمن وجود رغية كبيرة في التفاهم المشترك. 


٠‏ ليكن نقدك لغيرك من القادة لبقاً في لفظه بناء في غايته. 





٠‏ لايكن همك مراقبة أخطاء الآخرين فسوف يضيع عملك. 

لاتترك ممالا لتفاقم سوء التفاهم عل دقائق بسيطة ما دامث الفكرة العامة مشتركة. 
© صفات القادة الملتزمين بالمبادئ: كا براها ستيفن كوفي في كتابه القيادة عن ضوء 
المبادئ. 


- أنهم يتعلمون باستمرار: القراءة: التدريب» الدورات: الاستماع. 
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أئد مبتهج دمث سعيد نشيط مشرق الوجه باسم 
الثمر طلق المحيا تقاسيم وجهه هادتة لا يعرف العيوس والتقطيب إلا في موضعهماء 
متفائل إيجبي. وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف ونزعاً لسلبية القوي. 

- أنهم يثقون بالآخرين: لا يبالغ الفائد ني رد الفعل تجاه التصرفات السليية أو 


الضعف الإنساني» ويعلمون أن هناك فرقاً كبيراً بين الإمكانات والسلوك فلدئ 





الناس إمكانات غير مرنية واتخاذ المسار السليم. 
- أنهم يعيشون حياة متوازئة: فهم نشيطون اجتاعياً. ومتميزون ثقاقياً. ويتمتعون 





بصحة نفسية وجسدية طيبةء ويشعرون بقيمة أنقسهم ولا يقعون أسارئ للألقاب 
والممتلكات: وهم أبعد ما يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأشياء إلى نقيضين: 
ويفرحون بإنجازات الآخرين. وإذا ما أخفقوا في عمل رأوا هذا الإخفاق بداية 
النجاج. 

- أنهم يرون الحياة كمغامرة: ينبع الأمان لديهم من الداخل وليس من الخارج ولذا 
فهم سباقون للمبادرة تواقون للإبداع ويرون أحداث الحياة ولقاء الناس كافضل 
قرصة للاستكشاف وكسب الخيرات الجديدة؛ إنهم رواد الحياة الغنية الثرية 


بالخبرات الجديدة. 
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أساسيات في القيادة والادارة 
- أنهم متكاملون مع غيرهم: يتكاملون مع غيرهم ويحسئون أي وضع يدخلون 
قيه» ويعملون مع الآخرين بروح الفريق لسد التقص والاستفادة من الميزات؛ ولا 
يترددون في إيكال الأعمال إلى غيرهم بسبب مواطن القوة لديهم. 

- أنهم يدربون أنفسهم علل تجديد الذات: يدربون أنقسهم عل مارسة الأبعاد 
الأربعة للشخصية الإنسانية: البدنية والعقلية والانفعالية والروحية. قهم يمارسون 
الرياضة والقراءة والكتابة والتفكيرء ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ ويتدربون على 
فن الاستاع للآخرين مع المشاركة الوجداتية: ومن التاحية الروحية يصلون 
ويصومون ويتصدقون ويتأملون ني ملكوت الله ويقرأون القرآن ويتدارسون الدين. 
ولا يوجد وقت في ومهم أكثر عطاء من الوقت الذي يخصصوته للتدرب عل 
الأبعاد الأربعة للشخصية الإنسانية. ومن شُغْل بالنشاطات اليومية عنها كان كمن 
شغل بقيادة السيارة عن ملء خزانها بالوقود. 

أما العادات السبع للقادة الإداريين كا يراها ستيفن كوفي في كتابه السابق: 

- كن مختاراً لاستجابتك: وهذه الخصلة تتصل يمدئ معرفة الذات ومعرفة 
الدوافع والميول والقدرات: فلا تجعل لأي شيء أو أي أحد سيطرة عليك كن فاعلاً 
لا مفعولاً به» مؤثراً بالدرجة الأول لا متأثراً دوم ولا تتهرب من المسؤولية وهذا 
سيعطيك درجة من الحربة وكلما مارست هذه الحرية كلما أصيحت مختاراً بهدوء 


لردود أفعالك وتكون مسكاً بزمام الاستجابة بناء عل قيمك وميادئك. 
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إل إطلاق الخيال ليحلى يعيداً عن أسر الماضي وسجن الخبرة وضيق الذاكرة. 


- أجعل أهمية الأشياء بحسب أولويتها: وهذه مرتبطة بالقدرة علن مارسة الإرادة؛ 
فلا جعل تيار الحياة يسيرك كيقيا سار بل أضبط أمورك وركز اهترامك عل ماله 
قيمة وأهمية وإن لريكن أثراً ملحا الآن. ومثل هؤلاء يكون لهم أدوار بارزة وقوية في 
حياتهم. 

- فكر عبن أساس الطرقين الرابحين: آن تؤمن أن تجاح شخص ما لا يعني فشل 
الآخر. وتحاول قدر الإمكان حل المشاكل با يقيد الجميع: وهته الخصلة ترتبط 
بعقلية ثرية واسعة الأقق عظيمة المدارك تتبع عقلية الوقرة لا عقلية الشح. 

- اسع أولاً لان تفهم: ثم اسع إل أن تُفهم: وترتيط هذه الخصلة باحترام الرأي 
الآخرء فمن الخطأ أن يكون استماعك لأجل الجواب والرد بل لأجل الفهم 





والمشاركة الوجدانية. 

- اجعل العمل شراكة مع الآخرين: فتحن يكمل بعضتا بعضاً نظراً للاختلافات 
والفروقات بينتاء وموقف المشاركة هذا هو الموقف الرابح للطرفين: لا موقف 
الرابح والخخاسر. 


- اشحذ قدراتك: ويقصد بها التحسين المستمر والولادة المنجددة وألا يبقئ الفرد 
منا في مكاته يلا تقدم لأنه سوق يتأخر حتياً. 
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أساسياة في القدادة وااأدعة مسمس سس سد 
صفات القائد الإداري الناجح: 


الصفات القيادية قهي قدرات ومهارات فتية يمكن تنميتها بالتدريب وآهمها ما بلي: 
٠‏ للام كامل بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل. 

» الالام الكامل باللوائح والقوانين المنظمة للعمل. 

© القدرة عل اكتشاف الأخطاء وتقبل التقد البناء. 

٠‏ القدرة علل اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد. 

٠‏ الثقة في التفس عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه واكتساب ثقة الغير. 

» الحزم وسرعة البت وتهنب الاندقاع والتهور. 

٠‏ الديمقراطية في القيادة وتجنب الاستتثار بالرأي أو السلطة. 

٠ه‏ القدرة عل خلق الجو الطيب والملائم لحسن سير العمل. 

٠ه‏ المواظبة والانتظام حتئ يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه. 

ه٠‏ سعةالصدر والقدرة عل التصرف ومواجهة المواقق الصعبة. 

٠‏ توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيه. 

ه٠‏ عجنب الأنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة للمرؤوسيه لإيراز مواهيهم 
وقدراتهم. 

أما عن الصفات الشخصية التي يهب أن يتحلن بها القائد الإداري فهي تلك 


الصفات القيادية التي تتمشئ مع الاتجاهات العامة للمجتمع الذي يتعامل معه 
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الإداري فيا بلي: 
1- السمعة الطيبة والأمانة والأخخلاق الحسلة. 


2- المدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. 
3- القوة البدتية والسلامة الصحية. 

4- المرونة وسعة الأقق. 

5- القدرة عل ضيط النفس عند اللزوم. 

6- المظهر الحسن. 

7- احترام نفسه واحترام الغير. 

8- الإيجابية في العمل. 

9- القدرة عل الابتكار وحسن التصرف. 

دير ج. كورتوا في كتابه لمحات في فن القادة 17 صفة للقائد هي: 
1- الهدوء وضبط التفس. 

2- معرفة الرجال. 

3- الإيان بالمهمة. 

4- الشعور بالسلطة. 

5- البداهة والمبادرة وأخذ القرار. 
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اساسيات في القيادة واسدغاة ر 
6- الانضياط. 


7- الفعالية. 
8- التواضع. 
9- الواقعية 


0- الدماثة والعطف. 


1- طيبة القلب 
2- الحزم. 
3- المدر 


14- احترام الكائن البشري. 


5- إعطاء المكل. 


16- المعرقة. 
7- البو 
سادسا:فريق العمل الفعال 





يدأ تطبيق فكرة فرق العمل في اليايان بعد ستوات من الحرب العالمية الثانية» حينا 


أرادت اليايان إعادة يناه اقتصادها وقدرائها الإنتاجية من جديد: حيث يدأت يتطبيق 


الجودة الشاملة: فكان بالتالي 






مقاهيم إدارية جديدة ضمن إطار ما تعرقه اليوم بإ 
تأسيس فرق العمل في تلك الفترة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة. قأنشأت ما يسمئن 





ب"حلقات الجودة"وهي فرق عمل متخصصة بموضوع تحسين جودة سلعة معيئة 
أو حل مشكلة في نوعيتهاء ما كان له أعظم الأثر في تطور الصناعة اليابانية وتميزها 
في الجودق 

ومئذ ذلك النجاح ازداد الكلام حول أهمية قرق العمل في تطوير الأداء وقي تحسين 


الجودة وأصبح استخدام قرق العمل أمراً شاتعاً جداً في الشركات والمؤسسات. ولر 
يقتصر استخدام فرق العمل عاك القطاع الصناعي أو حتئ القطاعات الربحية بل 
تباوزتها للقطاعات غير الربحية مثل المؤسسات الدينية والخيرية وبالطيع المؤسسات 
العامة والحكومية وإن كان استخدام القطاع الحكومي لفرق العمل اقل مته في سائر 
الفطاعات "فما هي فرق العمل؟ وما هي أبرز سياتها وفوائدها؟ وعلن أي أسس 
تقوم؟ وما هي الصفات التي تشترط في الفرد ليكون عضوا في فريق العمل؟ 
التعريف والسمات. 

الفريق مجموعة من الأفراد يشتركون في أداء عمل موحد ويتحمل كل قرد منهم 
مسئوليات ومهام جزئية معينة ني هذا العمل ولدئ أفراد الفريق التعاطف والإنتماء 
الذي يساعدهم عبن سهولة الأداء والرضا عن هذا العمل. وقريق العمل أو ما يطلق 
عليه البعض قريق المهمة )۲۸5 785:11 يعني وجود نوع من التفاعل والتداخل 
بين الأعضاء يتوقف علل طبيعة المهمة الموكولة إليه لأدائها وكذلك مقدرة كل قرد 
من أقراد الفريق عا إنجازها. 
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أساسيات في القيادة والادارة 
وقال آخرون: هو جماعة من الأفراد والأعضاء يعملون في مجموعة واحدة لتحقيق 
هدف واحد مشترك بيتهم» وعلن نحو أكثر تفصيلا ففريق العمل كا عرفه "مجموعة 
من الناس مرتيطة بتحقيق هدف معين. تتكامل جهودهم وخبراتهم: ويعملون 
سوياً بحيث يكون مجموع أدانهم المشترك أكبر من مجموع جهودهم الفردية تي سبيل 
1- سات الفريق الفعال: 

الفريق الفعال له سمات معروفةء ونستطيع معرفة مادى فعالية أي فريق عن طريق 
النظر في مدن تحقق هذه السماث فيه و أيرز سات الفريق الفعال هي: 

1- وضوح الرسالة والأهداف: 

فأهداف فريق العمل الفعال تكون واضحة ناما في ذهن كل واحد من أفراد 
الفريق. ويكون لتحقيق هذه الأهداف الأولوية القصوئ عند كل عضو من 
أعضائه. قد يكون الأعضاء عندهم بعض الأهداف الشخصية التي يأملون في 
تحقيفها ولكن الأكثر أهمية في عملهم هو نجاح الفريق في تحقيق ادف الذي قد 
حددوه معاً ولا يتوقف الأمر عند ذلك ققط بل إن كل عضو من أعضاء الفريق يعد 
نفسه مسئولا عن أداء ونتائج الفريق ككل وليس عن أدائه هو فقط. 


2- يعمل بإبداع ويشجع عل الابتكار: 





أساسيات في القيادة والادارة 
قمن مبزات هذا الفريق الفعال احرص علن الأقكار الإبداعية و الحلول | 
ويتم تشجيع كل أعضاء الفريق علن ذلك. 








3- أدوار ومسئوليات أعضاته واضحة: 

فهو فريق منظم جداً يتم تحديد الأدوار وتوزيع العمل يدقة؛ كل فرد يعرف ويفهم 
دوره ودف المطلوب مته جيداء ولا يتوقف الأمر علن معرقة ادف ققط بل يمتد 
إل أن الشخص يعرف كيف يحقق هذا ادف وكيف يصل إلى المطلوب منهء وإن لر 
يكن عنده خبرة كافية فهناك من يعلمه ويساعده وبرشده قي سبيل الوصول إلى 
هدفه . 

4- أعضاؤه متعاونون ويؤازرون قيادتهم: 

فهناك جو تكاتفي عام في الفريق حيث يسأئد أعضاء الفريق بعضهم البعض؛ 
ويتعاونون بحرية في جو تكاتفي غير قائم عل النهديد بل قائم عل الثقة المتبادلة بين 
أعضاء الفريق. غير قائم عل التنافس وإتها هو قائم علن المشاركة والتعاون . 

5- يحل الفريق خلاقاته بتفسه : 

يعتبر الخلاف في الرأي بين أعضاء الفريق أمرا طبيعياً وناقعاً كذلك لأنه يساعد على 


التطو 





وإيجاد الأفكار الجديدة. ولتلك فبعض الإداريين يقولون: إذا كدت أنت 
ومديرك دائ علن رأي واحد قأحدكا لا داعي له. وهذه ليست دعوة للمخالفة من 


أجل المخالفة؛ ولكنها دعوة لإبداء الآراء ومناقشتها في حرية تامة. وأهم ضابط 
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لصحية الخلاقات بين أعضاء الفريق هو أن تكون مجرد لافات في وجهات النظر 


ولا تتعدى إلى خلافات شخصية بين أعضاء الفريق تسيب توعا من التزاع اللامرئي 
6- التوجيه والرقبة الذاتية: 

قبمجرد ما تحدد إدارة المنظمة أهداف الفريق العامة تناح له درجة عالية من المرونة 
في التحرك تكفيه لأداء مهامه دوت تدخل إضافي في التوجيه أو التحريك. وبالتالي 
فهو يقيم ويقوم نفسه بنفسم 

7- يشعر أفراده باتجاهات إيجابية نحو المؤسسة والإدارة والعمل : 

حيث يشعر كل عضو في الفريق بالسعادة باتتهائه للفريق وللمؤسسة ويمتلى قلب 
كل عضو من أعضاء المجموعة بالحب والود لبقية أعضاء الفريق ويحرص عن 
الاستمرار في العمل دائما معهم . 

8- يتمتع أعضاء الفريق ب افعية عالية للأداء الجيد: 

تتسم فرق العمل الفعالة بالإتناجية العالية والروح المعنوية المرتفعة. ويؤدي أفراد 
الجماعة الفعالة معظم أوقات عملهم عن درجة عالية من الكفاءة والجودة. 

9- وجود علاقات قوية بين الأعضاء وسهولة وانفتاح في الاتصال : 

يتصق الفريق بقوة العلاقات بين أعضائه؛ وتأخذ العلاقات شكلا غير رسمي 


حيث يصبحون أصدقاء أكثر من زملاء في العمل ويكون قوام هذه العلاقة: الثقة 








والاحترام و التعاون والدعم» ويتم ت 
أعضاء الفريق. 


0- يتخذ الفريق قراراته بالإجماع: 


ل المعلومات بحرية وسهولة ووضوح بين 


حيث يحرص أعضاء الفريق علن الاجتاع والتشاور لاتخاذ القرار وتدور يينهم 
النقاشات في هدوء للوصول إك القرار الأصوب الذي يجمع عليه أعضاء الفريق 
يأكمله. 

1- أخذ المشكلات والمواقف بالجدية المناسية: 

فالفريق جاد بريد أن يصل إك أهداقه بقوة ولذا فهو لا يتهاون في التعامل مع 
المواقف والمشاكل المختلفة وإن كانت صغيرة. بل شعاره دائما الجدية في العملء 
ويتواقق مع هذه الجدية إيهان كامل في نفس كل عضو بعد إبانہم وثقتهم بالله تعاق- 
بقدرتهم عل حل أي مشكلة تواجه الفريق مهما كانت صعوية هذه المشكلة . 

12- الحجم المتأسبة 

يتناسب حجم الفريق الفعال مع طبيعة عمله وحجم الإنتاج المطلوب منه» وني 
الواقع لا يوجد عدد مثالي محدد لأعضاء الفريق: غير أنه من المعروف أنه كلما زاد 
عدد أعضاء الفريق زادت الفرصة للاستفادة من خلفيات وخبرات وثقاقات 
متنوعة ؛ غير أنه كذلك كلما ازداد عدد الأعضاء أصيح من الصعب إدارة فريق 
العمل بطريقة قعالة والعكس صحيح. 
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أساسياة في القدادة وااأدع مسمس سس سس د 
13- التطوير الدائم وتحسين الأداء باستمرار : 

فالفريق الفعال يحرص علل أن يتطور في الأداء دائما ويحرص عل أن يرتقع مستو 
أداء كل عضو في الفريق. ولذا قأنت تمد مثل هذا الفريق في عملية تطوير دائمة لا 
تنوقف أبدًا .ولليابانيين نظام في العمل اسمه "كاين" ومعناه التطوير المستمرء هذا 
النظام يعني إدخال تمسينات صغيرة وبسيطة علل الخدمات والمنتجات وبشكل 
دائم» وبهذا الميدأ سيصعب عل أي فريق اللحاق بفريقك. وسيكون فريقك دائها في 
المقدمة ويقية الفرق تحاول اللحاق بك لأنك دائما تتقدم إلى الأمام. وهذا المبدا 
تعمل به شركة سوني» حيث سثل مديرها عن جدوئ طرح متتجات جديدة بينما 
القديمة ار تباع فرد قائلاً: إن لر أبتكر وأبدع فساصبح تابعاًء وأنا أريد أن أكون قائداً 
لاتابعاً. 

شروط هامة لنمو الفريق 

٠ه‏ عل القادة أن يجتمعوا ويشتركوا مع الأعضاء في ثمو الفريق» ولن يظهر يناء 
اللفريق إذا كان القادة يحملون اتجاهات متشائمة أو ساخرة تجاه جهود أعضاء 
فريقهم. 

٠ه‏ أن يكون لدئ القادة الاستعداد ياستمرار لاختبار أدوارهم ومدئ احترام 
قريقهم هم, 


٠‏ استعداد كل أعضاء الفريق ليذل الجهد وتحمل المسثوليات المطلوية منهم. 
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اساسيات في القيادة واسدغاة ر 


٠‏ يجب أن بجتمع كل أعضاء الفريق عن ضرورة دراسة أسلوب عملهم 





وكذلك تقييم أداتهم» وهذان الشرطان لا يتتهيان آبدا بل يستمران مع استمرار 
فريقهم حيا. 

© لايمكن أن يحدث التمو للفريق بدون تنظيم وإدارة الاجتماعات الثي يشارك 
قيها كل الأعضاء. واللفاءات الفردية بين قائد الفريق وكل عضو علن حدة لا يمكن 
أن تنشأ علاقات مباشرة بين أعضاء الفريق وعندما يجتمع جميع أعضاء الفريق في 
حضور القائد أو المدبر يمكن له في هذه الحالة أن يتحكم في نوعية واتهاه المعلومات 
المتبادلة بين أعضاء الفريق. 

المراحل الأربعة لنمو الفريق: 

FORMAT1NG التشكيز السليم....‎ - ١ 

أثناء مرحلة تشكيل الفريق لا يكون مما بأهدافه ولا يعرف أعضاؤه بعضهم بعضاء 
حيث يكونوا في مرحلة جمع العلومات وعاولة إدراك وفهم الأمور. وتكون 
معرقتهم بالقائد غير كاملة ولذلك فهم يميلون غالبا للطاعة وتلقئ الأوامر والتعبير 
عن أي مشاعر سليية بأسلوب هادئ ومهذب. 

ودور المدير في هذه المرحلة هو العمل علل تعزيز وتدعيم قوئ الأعضاء 
ومساعدتهم عل وضع النقاط الأساسية الثابتة للمشروع المشترك وبالتالي تتفي 


المهام المطلوية. 
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اساسيات ف القيادة وزان سه 
2- الإثارة.. EXCITING‏ 


ومرحلة الإثارة هي التالية لعملية التشكيل» حيث يشعر أعضاء المجموعة في هذه 
المرحلة باترياح أكبر في التعبير عن آرائهم ويبدأون في استكشاف طاقاتهم 
وإمكانيات مديرهم. 

ومن خصائص هذه المرحلة هو انتشار الجدلء وتعارض الآراء وإصابة البعض 
بالإحباط. وتظهر غالبا التحديات التي لا تتعلق ققط بم يجب أن يقوم به الفريق 
وكيف بؤديه» ولكن أيضا تحديات تخص دور المدير وأسلوب قيادة جهود الآخرين. 
3- وضع المعايير... MEASUREMENTS‏ 

ومرحلة وضع المعايير هي التتيجة الطبيعية لمرحلة الإثارة ومواجهة الصراعات 
الداخلية» حيث بيدأ الفريق بتحديد الإجراءات المناسبة لصناعة القرارات ومواجهة 
الأزمات والصراعات وكذلك المداخخل المختلفة لتأدية العمل والواجبات. وحتن 
الفرق التي تعمل في المنظرات الرسمية شديدة الالتزام؛ فإنها تضع وتنظم طرقها 
الخاصة للقيام بالمهام والواجيات الموكولة إلبهاء ويبدأ القائد في الظهور بين أعضاء 
الفريق ويوضح شعوره بأنه ليس حاكا أو متحكا فقط. ولكته يبدو متطابقا لتصوره 
كما رسمه لنقسه سابقا. 


PERFORMANCE الأداء...‎ -4 





تعتبر هذه المرحلة ذروة وقمة اجتياز المراحل الثلاثة السابقة حيث أن الفريق قد 


اكتسب الخبرة في النمو واجتاز الحواجز والعقيات. وحدد واجباته وعلاقاته 
الداخلية ونظم نفسه للوصول للتتائج التي كانت آماني في السابق. ودور المدير في 
هذه المرحلة يتطلب اليقظة والحيطة والحذر حيث يجب عليه أن يعمل علن إرشاد 
وتوجيه الفربق بشكل وقائي ولیس علاجي. 

العوامل المؤثرة في أداء فريق العمل: 

٠‏ الوسائل والتقنيات المستخدمة من قبل فريق العمل. 

٠‏ قدرات أعضاء الفريق. 

٠‏ الدافعية الخارجية (ع51م1ا<8). 

(Intrinsic) الدافعية الداخلية‎ ٠ 

الفرق بين الفريق والجماعة: 

هناك تشابه كبير بين الجماعة والفريق؛ ولكن الفرق يكمن في أن الفريق جماعة ها 
قائد. والفريق ليس ديمقراطيا في إدارته مثل الجماعة بالرغم مما يتمتع به أعضاء 
الفريق من حقوق في التعبير عن آرائهم ومعتقداتهم. إلا أن كل ذلك مرتبط بان 
يكون موجها لصالح الفريق والعمل للوصول إل المدق الموضوع له سواء كان 


مشاركا في صتاعة هذا ادف أو محددا له من جهات أخرئ. 
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أساسيات في القيادة والضدارة س 
الأخلاق التي يجب أن يتمتع بها عضو الفريق: 

1-الأماتة : 

ونقصد بالأمانة هنا ما ذكره الشيخ الغزالي في كتابه(خلق المسلم): حين قال: (ومن 
معاي الأمانة أن يحرص المرء علن أداء واجبه كاملا في العمل الذي يناط يهء وأن 
يستنفد جهده في إبلاغه تمام الإحسانء أجل إنها الأماتة التي يمجدها الإسلام: أن 
يخلص الرجل لشغله وأن يعني بإجادته» وأن يسهر عبن حقوق الناس التي وضعت 
بين يديه» فإن استهاتة الفرد با كلف به -وإن كان تافها -تستتبع شيوع التفريط في 
حياة الجماعة كلهاء ثم استشراء الفساد في كيان الأمة وتداعيه برمته. 

2- التودد في الكلام والالتزام بأدب الحديثة 


العلاقات القوية بين أعضاء الفريق هي أسأس صنع فريق تاجح. يتضح ذلك جايا 





2 بن: (العلاقات الشخصية هي التربة الخصبة التي يرج منها أي 





من قول بن 
تقدم حفيقي في الحياة): فأساس تقدم أي فريق عمل هي قوة العلاقات بين أفراده 
ومن أهم ما يحافظ ويقوي العلاقات بين الأفراد هي إبداء مشاعر الود والالتزام 
بأدب الحديث فيا بينهم. 

وقد ذكر دوتالد ه. ويز في كتابه (يناء علاقات أقضل في العمل) صعوبة تكوين 
علاقات قوية وصداقات حميمة ققال: (نادرًا ما توجد في هذا العلر صداقات حميمة 
قوية وصادقة؛ فمعظم الأشخاص لا يزيد عدد صداقاتهم الحقيقية الحميمة عن عدد 
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اساسيات في القيادة والادارة 
أصابع اليد الواحدةء وني معظم الأحوال عدة أصابع من يد واحدة: ولكن رغًا من 
ذلك ففي استطاعتهم وضع قائمة طويلة بالمعارف المقريين: عدد كبير من 





الأشخاص يمكن أن ترحب بدعوتهم لحفل بالمتزل من حين لآخر. 
ويمكن أن تشمل هذه القائمة الزملاء في العمل).ثم عرض الحل هذه المشكلة 


بقاعدة بسيطة» فقا 





(الصداقة نتاج المودة) 

فبإبداء مشاعر الود وإظهار العاطفة تفوئ العلاقات بين أفراد الفريق بصورة كبيرة 
وبالحفاظ عل أدب الحديث نحافظ عل قرة هذه العلاقة ونجعلها تقوئ أكثر 
وأكثر. 

3- إحسان الظن . 

قعل عضو الفريق أن يكون حسن الظن بغيره من أعضاء الفريق و إذا سمع كلمة 


إساءة عنهم أو اهام لهم بادر بالدفاع عتهم والرد عن عرضهم. ويعتبر إحسان الظن 





صام أمان ريسي للفريق يحفظه من أي مؤامرة تفريق أو تفكيك» كما يرقع من درجة 
الثقة أكثر وأكثر بين أعضاء الفريق . 
4- يذل النصيحة: 


قعل كل قرد في الفريق ال ميادرة لتصحيح أي خطأ يصدر من أي زميل له وقق آداب 
النصيحة ومن آداب التصيحة. 


اساسيات فى القبادة واللذاة ٠‏ م م سه 
والاستعلاء أن تكون سرا بينك وبين زميلك؛ ويتجنب التشهيرء أو المفاخرة والمن 
بعد أدد السيحة 

5- الصير: 

فعن كل فرد ني الفريق هذه الصفة الشمينة حيث يجب عليه أن يكون لديه من قوة 
الصبر التي تؤهله للالتزام بها اتفق عليه مع الفريق حت ولو كان ذلك ثقيلا عل قلبه 


كما يجب أن يكون لديه من الصبر علل أفراد الفريق لأنهم بشر ولا خلو أي واحد من 


البشر من النقص. 


اساسيات في القيادة واللذاة سس سه 


الفصل الرابح 
دور القيادة في إدارة الموارد البشرية 


1421ا11 تبت ] 
أساسيات في القيادة والادارة 
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لقد كان لدخول العالر ني القرن الواحد والعشرين وق ظل امنافسة الشديدة 
والعومة إيذانا بإقبال العالر عل مغاهيم ورؤئ جديدة في إدارة الإعيال حولت 
اتتباههم للتركيز عل اقتصاد المعرفة. 

قفد بدأت الحكومات تعطي اهتياماً كبيراً للمنظيات التي لدا مستوئ أفضل من 


المعرفة 865 «0W‏ بمعنئ أنها ذات مستوئ متميز ومتفوق في مجال كيفية 
الحصول عل المعرفة والتعامل معها وتطبيقهاء وذلك لتحقيق ميز التنافس. 

فلقد أصبح نجاح النظات عامة يعتمد بدرجة متزايدة عل استغلاها الكفء 
لمصادر المعرقة الداخلية والخارجية في التكيّف مع التغبرات التي تحدث في حيطها. 
ولان المعرفة بقية علل مر الزمان تثري متنجها وناقلها ومستخدمها لعدم وقوفها 
عند حدود معينة من جهة ولان احتكارها أو تحديدها بفترة معينه يعد مستحيلاً في 
ظل التطور العلمي والتقني في عار الاتصالات. 

لذلك انصب الاهتيام عن الأفراد وقدراتهم وإمكانياتهم لاعتبارهم حجر الاساس 
في بناء مجتمع المعرفة. مجتمع ما بعد الرأسمالية - والذي يتميز بأن مورده الرئيسي هو 


العلوم والمعارف وليس رأس الال أو الموارد الطبيعية وغيرها من عناصر الإتتاج. 
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من ذلك هو تبادل المعلومات والخيرات فيا بين الأقراد وبعضهم البعض: الأمر 
الذي تطلب تأكيداً خاصاً عل إدارة المعرفة الإستراتيجية. 


وقد أصيحت إدارة المعرقة أحد أهم الوسائل المستخدمة لزيادة كفاءة المنظيات 
وتطوير قدرات الإبداعية بحيث تكون قادرة علن الاستفادة من المعلومات و 
تكنولوجيا المعلومات في تحسين مستوئ المخرجات القدمه للزبائن خاصةٌ في ظل 
زيادة المهام والأنشطة التي تعتمد يصفة أساسية علل المعلومات وللمنافسة الشديدة 
في بيئة منظمات الإعمال. 

وإذا كان تطييق إدارة المعرقة قد يدأ تحديداً في القطاع الخاص إلا أنه انتقل بعد ذلك 
إل القطاع الحكومي بمنظاتها لتحسين طرق تقديم الخدمات وتحسين العلاقة بين 
المواطن أو العميل وبين المنظرات الحكومية وترشيد العمليات التي تتم داخل الإدارة 
الحكومية بحيث يتم الاقنصاد في النفقات وتحسين الأداء بالمعلومات والمشاركة فيها. 
يحتاج تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات الإدارية بصفة عامة. وف الوحدات والدواثر 
الحكومية إلى مجموعة من المتطلبات يأني عع رأسها عنصر القيادة. حيث يجب أن 


يكون القائد معلما وقدوة للآخرين: ولديه القدرة عن شرح رؤيته هم. 


اساسيات في القيادة واسسداض ل سس م سه 
ويمكن تحديد مجموعة أنراط للمعرفة هي: 

- المعرفة الظاهرة :Explicit Knowledge‏ وهي الخبرات والتجارب 
المحفوظة في الكتب. والوثاتق أو أية وسيلة أخرئ. سواء أكانت مطبوعة أو 
الكترونية وهذا النوع من المعرفة من السهل الحصول عليه والتلفظ به ونشره 
بوضوح. 

- المعرفة الضمنية 148# ۸0W‏ 13011: هي المعرفة الموجودة في عقول الأفراد 
والمكتسبة من خلال تراكم خبرات سابقه وغالباً ما تكون ذات طابع شخصي ما 
يصعب الحصول عليهاء علن الرغم من قيمتها البالغة لكونها مختزته قي عقل صاحب 
المعرفة. 

- المعرفة المتقدمة 161201016086 ©401/3100: هي ميزة معرفية إضافية تثميز بها 
جهة معيئة أو شركة مع متافسيها وبا يمئحها مر كرا تناقسياً متقدماً ويدخل ضمنها 
المعرفة ألايتكارية 127201016088 10101738101 التي تمكن الشركة من قيادة 


قطاعها الصناعي بها تنفرد به من معرفة علق منافسيها. 
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المتراكمة لديهم. والجباعية تنألف من المبادئ المنظميه مثل الإجراءات الروتينية 


والعملية وخطط الإدارة العليا ("). 

وتجدر الإشارة إك أن هناك قرقاً بين إدارة المعلومات وإدارة المعرفة كا أن هناك 
قرقاً بين المعلومات والمعرقة. 
فالمعلومات هي بيانات منظمة ومرتية لتلبية احتياجات معيتة أما المعرفة فهي مأ 
يفهمه الناس من المعلومات وكيفية استفادتهم منها. 

أما عن الفرق بين إدارة المعلومات وإدارة المعرفة ٠‏ فإن إدارة المعلومات تتعامل مع 
الأشياء (الوثاتق - رسومات التصميم - الجداول الإلكترونية- رموز البرامج). 
أما إدارة المعرفة فهي تتعامل مع البشر (الاختراعات - سرعة الخاطر- القدرة علي 
التكيف- الذكاء والتعلم) وعهتم بالتفكير النقدي والابتكار والعلاقات والأنياط 
والمهارات والتعاون والمشاركة وهي تدعم وتساند التعلم الفردي وتعلم 


المجموعات. 


(1) حسين عجلان حسنء إستراتيجيات الإدارة المرفية في سنظيات الاعيال: أثراء لنشر والتوزيع: الطبعة. 
الأول سه 2008, مى 23-22 
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اساسيات فب القيادة اذاق مه 


أهمية إدارة المعرفة:- 

تمثل إدارة المعرقة أهمية كبيرة سواء بالنسية للمنظمة أو للأفراد العاملين فيها 
وللمجتمع كذلك . وقد ازدادت هذه الأهمية قي الستوات الأخيرة ببب المنافسة 
الشديدة في الأسواق العالية وزيادة معدلاث الابتكار والتجديد وهجرة العقول 
والضغوط النتافسية أو زيادة الطلب علن الكفاءات وغيرها من الأسباب. 
وتبرز أهمية إدارة ا معرقة قيا يلي (): 
1- تحقيق تتائج ابجابيه في السياق التنظيمي إذ يتم بموجبها أغناء العمل وتعزيز 
الإنتاجية: ورفع وتائر نموهاء كما وتجعل الزيون مبتهجاً في تعامله مع ا منظمة. 
2- من خلال عمليات تخزين واكتساب واستخدام المعرفة تساهم في تحقيق قيمة 
مضافة لمختلف الأنشطة والمستويات. 
3- تساهم في حماية حصة المنظمة السوقية وتضمن فرص المشاركة المستقبلية 
وتبؤها في مقدمة النافسين 
4- تساهم إدارة المعرفة في إعادة هيكلة المنظمة وتساعد في تطوير المنظمة لمواكبة 
متطلبات البيئة الاقتصادية. 
5- التقليل من التكلفة الإتثاجية والإدارية: تساعد إدارة المعرقة علن التقليل من 
التكلفة وزيادة الأرباح التي هي هدف أساسي لأية متظمة من المنظمات. 


(1) حسين عجلان جسن 





أت الاداره المعرفية في منظيات الاعيال :مص در سايق :ص 17 
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اساسيات في القيادة والادارة 











6- تشجيع الابتكار» يساعد تبادل المعلومات والأقكار عبس تشجيع الابتكار 
والتجديد المستمرء من اجل التحسين والتطوير ("). 

7- إيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعلم لان تطبيق المعرفة يؤدي إل التعلم المستمر 
عل المستوئ التنظيمي: من خلال تتأقل المعرفة داخل المنظمة وإضافتها للمعرفة 
التنظيمية الموجودة بطرق تكاملية تنمو من خلالها عموم المعرقة التنظيمية وبالتالي 
رأسماها الفكري”” ولا شك أن المعرفة نتاج لمجموعة من العناصر والتي من أهمها 
البيانات الأولية والمعلومات التي رشحت عن تلك الييانات. 

فالقدرات المتمثلة بالإمكانيات الفردية والتي يمتلكها بعض الإفراد في قدرتهم عل 
تحليل وتفسير المعلومات والتصرف عا غرارها وقد يكون الأخير هو الاتباء الذي 
يدفع الفرد للتفكير والتحليل والتصرف (*). 

- وللقيادة الإدارية الفاعلة وصايا من قبل الخبراء في إدارة المعرفة هي:- 
(1)هادية قخر الدين عالد إدارة المعرقة التتظيمية"اللداخا. النظرية ومتطلبات العطيش في المنظيات العامة ني 

مصرءرسالة دكتوراه ني الإدارة العامة .جامعة القاهرة.كلبة الاقتصاد والملرم السياسية.2006 .ص 211. 

(2) هدئ حمودة, نحو آفاق الإصلاح والتطوير الإداري لأداء الأعمال إلكترونيا عير شبكة الانترنت» شثون 
الشرق الأوسط (جامعة عبن شمس مرك بحوث الشرق الأوسط).المدد الخامس عشر. 2005 ص 136 


(3) سعد مرزوق العنييي + أدارة اثعرفة . المتديئ العري لإدارة اموارد البشرية + الاتثرئيت ‏ 
www hrdiscussion.com‏ 
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أساسيات في القيادة والادارة 
(1) أهمية إظهار إدارة المعرقة من خلال الروابط المباشر: 








اريع الحقيقية. 
(2) التركيز العملي يمكن أن يكون أكثر العوامل إقناعا في التغيرات السلوكية. 
(3) يحتاج كبار المديرين لتوجيه السلوك ومشاطرة المعرفة من خلال التركيز 
والرؤية. 

(4) الحاجة إل تجنب الثقافة التي تشجع علن التناقس الداخلي والارتياب 
واختزان أو احتكار المعرفة. 

(5) تبيثة وتدريب من يمتلك ويستخدم ويدير المعرفة والمعلومات("). 

أن تجارب المنظرات الحديثة تبرهن علن أن تحقيق الأهداف الننظيمية من خلال 
(استغلال) الموارد البشرية لن جدي تفعاً قلقد أصبح الدور الجديد هو رعاية وتنمية 
الأصول البشرية (رأس الال الفكري ) فاليشر قي النهاية هم الذين يعظمون 
الاستفادة من الموارد وليس العكس. بمعنئ أن رأس مال المنظمة أصبح يتكون من 
مجموع الأصول المادية والبشرية وألان الأخير قد تعاظم دوره في عصر المعرفة 
استوجب عل القائد الفاعل أن يعطي اهتام أكبر للعنصر الحاسم في ذلك العصرء 
فعلن الغائد تغيير دوره كفعل منطقي استجاية لتطلبات عصر الحداثة. 





رفة المجلة الالكترونية الاقتصاهيه . الانترنبت 4.410000111 
ودر 


(1) صر عمد عدي أدارة 





أساسياة في القدادة وااأد_ة مسمس سس د 
- ميزات (خصائص ) المعرفة ( 





1- إنتاج العرقة:- ويتم ذلك بواسطة الإفراد اليتكرين للأفكار الجديدة 
والذين يتم الاعتماد عليهم في عملية الإبداع المستمر في محال المعرقة. 
2- امتلاك المعرقة: 








إي أنه يحق للمبتكر أو صاحب المعرفة امتلاكها والحفاظ 
عل حقوقهم من خلال تحويل المعرقة إك براءة اختراع تتمتع بالحراية القانونية 
وحقوق الملكية الفكرية. 

3- تهدد المعرفة:- أن المعرفة تتطور وتتحسن بمرور الزمن في عقول الإفراد. 
4- تخزين المعرفة:- ويتم ذلك بعدة وسائط مثل الأوراق الأفلام 
الأشرطة...الخ. 

5- تصئيف المعرفة:- أي عملية تصنيف المعرقة بأشكال وأناط متعددة حب 
طبيعتهاء استخدامهاء هدفها. 

6- ضياع المعرفة:- ويحدث ذلك ببب أما عدم الحصول عليها بالشكل 
الصحيح وني الوقت المناسب أو في حال عدم استخدامها وتوصيفها أو بموت 


مبتكرها أو إحلال معرفة جديدة وغيرها من الأسباب. 








أن المعرفة بمختلف أنواعها لأي منظمة كانت با تحتويه من دق علميةء 


موضوعية: تكون عامل حاسم في تكوين صورة واضحة عن أهداف المنظمة والبعد 
الاستراتيجي لإلية عملهاء والمعرفة تتشكل بتوقر المعلومات الصحيحة وتلقيها من 
قبل ( الباحث / أو قريق العمل المتخصص ) وكذلك وجود حاجة قعلية لتطبيق 
هذه المعرفة في تطوير ( فكره / متنج ) أو حل إشكاليه معدده. 

وبما أن مجمل العمليات البحثية في منظمات الإعمال تهدف إل تطوير المعرقة لأسباب 
وأهداف مختلفة وتتمحور استراتيجياتها جميعاً حول التفوق / التميز / زيادة الإرباح 
/ التنافسية, 

- من ذلك يمكن تحديد أهم هذه الاستراتيجيات بالاي:- 

أ- إستراتيجية تطوير المعرفة لتطوير قطاع الإعمال. 


ازيادة القدرات المعرفية العلمية ( التقائية ) في المؤسسة. 





ت- إستراتيجية زيادة القدرات المعرفية الفردية في المؤسسة. 
ث- إستراتيجية خلق المعرفة ("). 


»0 بالات وأيعاد دور القيادة في إدارة المعرفة:- 


(1) أكرم تاصرء لظم 





فة ودورها في تفعيل عمليه اليحث والتطوير . مجلة مركز الدراسات والبحوت 





الملمية . مشق .ص 4-3 
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اساسيات في القيادة والادارة 








يتفق الياحشون عل أهمية دور القائد في المنظمة التعليمة انطلاقا من مبدأ التعلم من 
خلال القدوة؛ قفي هذه المنظمة يكون القائد معلا ومصم) ومدرباً ومشرفاً في نفس 
الوقت”*. ويمكن توضيح دور القائد في إدارة المعرفة في إطار العناصر الآنية: 

1- المسح العام للمعرفة الموجردة Knowledge Landscape Mapping‏ : 


وتتم هذه المرحلة من خلال الاستبيان والمقابلة مع العاملين والعملاء داخل المنظمة 


وخارجها ويستطيع القائد هنا تحديد ما إذا كانت هناك ممارسات وسياسات موجودة 
لإدارة المعرفة وكذلك مدئ ملائمة المياكل التنظيمية وكيقية الحصول عل المعلومات 
ومدئ وجود آلياث لحفظ المعرفة مثل عقود العمل أو وجود نظام حوافز مسائد 
لإدارة المعرفة أبعاد الثقافة التنظيمية ومددئ تشجيعها لتطبيق إدارة المعرقة و مد 
توافر البنية الأساسية اللازمة ها. 

2- وضع إستراتيجية لإدارة المعرقة:- 

يتو القائد هنا تخطيط وتصميم الاستراتيجيات والخطط المستقبلية المتعلقة بإدارة 
المعرفة حيث يركز علن صياغة الأفكار والرؤية المستقيلية التي تكون الأسأس في يناه 
اثقافة تنظيمية””. ويجب أن تكون هذه الخطة واضحة حتئ يستطيع القأئد أن يشرحها 
Tom Knight&Trover HowesKnowledge Management: A blueprint (2)‏ 


forDelivery, Oxford :Butterworth Hinemonn.p.101. 
(Peter Senge. The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning 


Organization, New York: Doubleday Currency, 1990,p.26. 
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للآخرين قولاً وقعلاً ولضمان تبني العاملين في المنظمة هده الرؤيةء يتعيّن علل القائد 
الاتصال والتعامل الدائم معهم وسماع ردود أفعالهم عن تلك الرؤية وأن يتم ذلك في 
إطار عملية مستمرة يتم فيها تقيبم تلك الرؤية وأن تكون إستراتيجية إدارة المعرفة 
جزء من الإستراتيجية العامة وذلك لتأكيد أهميتها لدئ كل قرد من أفراد المنظمة. 

و يتم ذلك من خلال الاستفادة من المعرقة الموجودة وخلق معرفة جديدة وتحويلها 
إلى عمليات أو خدمات جديدة . 

3- تنظيم إدارة المعرفة:- 

تقوم القيادة في هذا المجال بإنشاء إطار تنظيمي لإدارة المعرفة كما تستطيع القيادة 
تبسيط الإجراءات والعمليات لكافة الإدارات بالمنظمة وكذلك تؤدي دوراً مهما في 


إيجاد 





تنظيمية ملائمة تيح المشاركة قي المعرفة والتعلم من الآخرين بصفة 
مستمرة. وقد استطاعت المنظمات التي تبنت هذه إلا دارة أن تتغلب عل مشاكلها من 
خلال فرق العمل من تلف الإدارات ومن ثم يتم التوصل إى حلول مبتكرة 


ومتميزة من خلال العصف الذهني في فريق العمل "*. 


(Michael Marquardt . Building the Learning Organization, New York: 
McGraw Hill, 1996,p. 193 
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4- تنفيذ إدارة المعرفة : 
ويكون ذلك عن طريق استيفاء المدحلات المطلوبة وإزالة العقيات الموجودة التي 
تعيق إدخال المفهوم. وبما لاشك فيه أن تطبيق إدارة المعرفة في العديد من المنظمات قد 
ارتبط باتهام القيادة بإدارة الموارد البشرية وتوفير قرص التدريب والتعلم أمامها. 
وتستطيع القيادة توفير فرص وأساليب التعلم أمام العاملين من خلال إتاحة تداول 
المنشورات الداخلية والفيديو والمحادثات الصوتية وإتاحة فرص التدريب» سواء من 
خلال الرؤساء المباشرين أو الدورات الوظيفية أو فرق العمل”"". 

وتوفر الشركة للعاملين المواد التي تساعدهم عل التعلم مشل المذكرات السنوية» 
والكتيبات. وشرائط الفيديو. وإ جاتب الاهترام بالتعليم المستمر والتدريب. تهتم 
القيادة بتمكين العاملين وتفويضهم وتوفير الأمان الوظيفي لهم وتغيير نظام التقييم 
والمكافآت. وذلك لإيجاد طرق أكثر فعالية لمكافأة عمل القريق وتشجيع العاملين 
عل الابتكار والقيام بمخاطر محسوية من أجل التنمية المستمرة والتعلم من النجاح 
والفشل وبحسن اختيار الرؤساء المسئولين عن إدارة المعرفة الذين يجب أن يتصقوا 
بالرغبة في التعلم: والعقلية المتفتحة. والتواضع والفضول: والحرص علل معرفة 


المزيد من المعلومات. 





(2) Jay Lebowitz. Building Organizational Intelligence, Washington, D.C: 
CRC Press, 2000.p.7. 





وتتوك القيادة قي هذه المرحلة تصميم 
وتوثيق تجارب المنظمة التي تعد معرقة وتحديد أقضل ممارساتهاء ثم تخزينها جميعا 
بطريقة مناسبة؛ لتصبح نواة للمعرفة الموجودة في النظمة. 

5- تقييم إدارة المعرفة: 

يتم القيام بعملية التفييم لتحديد ما إذا كان من الأفضل استكيال تنفيذ سياسة معينه 
بالطريقة نفسها أو القيام بتغييرات للوصول للأهداف الموضوعة. 

ويستطيع القائد أن يفي تطبيق إدارة المعرفة من خلال استقصاء آراء العاملين حول 
مدئ تحقيق المنظمة للأهداق الخاصة بإدارة المعرفة مع معرفة آرائهم ومقترحاتهم 
اللتحسن وبحث الشكاوئ إن وجدت. 


ويمكن للقائد هنا تشكيل فريق التقييم تحت إشراف إدارة المعرفة (مدبر المعرقة) 





بالتعاون مع إدارة الموارد 
ما تقدم أعلاه يمكن القول أن المعرفة ( علم ) يتفاوت من شخص لأخر ومن زمان 
لأخر ومن مجتمع لأخر وهي بحد ذاتها كنز تثري مالكها وتجعل له خصوصية ميزه 


عن غيره من الذين لا يمتلكون هذه المعرفة أو من هم بحاجه إليها. 


)1( «ملمم6‎ & Midakovich. Public Administration in America, New York: St. 


Martin s Press, 1998.p 382. 
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نظرة العالرالمعاصر للإنسان وللمعارف البشرية والياث إيجادها وتطويرها وتثاقلها 
والأدوات المستخدمة في تحريك الفكر الإنساني لإبداعها ( تدريب / اجنماعات / 
موتمرات ...الخ ) دفعت منظرات اليوم ليس للاهتام بالمعرفة فقط وإنما لتخصيص 
إدارات متخصصة بها تبتعد بأهدافها إى أبعد من المنظور الاعتيادي لتصل إلى 


تحريك بواطن الإبداع لدئ الإفراد وتنمية إنصاف المواهب وصقلها لتصل إلى 
موهبة كأمله. 

إضافة إل انتباه منظمات الإعمال لقيمة وأهمية مالك المعرقة واعتياره أصل من 
أصول المنظمة ورأس مال لا يقل قدراً عن رأس الال ( التقدي / العيتي ) الذي 
يُتيح للمنظمة آلفرصه الكافية للمنافسة ومواجهة التغيرات في البيئتين الداخلية 
والخارجية. 

ويرتبن وجود إدارة للمعرفة في منظرات الإعمال وما يتمخض عنها من ثتائج 
بوجود قائد فاعل يؤمن بالمعرفة كأداة للتواصل والمنافسة والاستمرارية: إضافة إلى 
امتلاكه ثقافة تنظيمية تمكنه من الاهتمام بالموارد البشرية واعتيارها عامل أساسي بل 


قيادي لباقي عوامل الإتتاج . 


اساسيات في القيادة واسسداغ مس م سه 
ثانيا: القيادة وتدمية رأس المال الفكري: 


يلا شك ان جميع المنظرات ر تح يفهم كامل أهمية راس الال الفكري ولا بالابعاد 
المعرفيه الناتهه عنه. وان كان الاهتيام قي جوانب معيته كرأس الال مثلاً باعتبارها 
مصدر من مصادر الننافس بدا واضحاً تي الفكر الاداري ١‏ الا ان الاهتيام بالفرد علن 
تنافسية لريظهر الا في اوقات متأخره نسيياً. ور يعد اليوم في ظل عار المعرفة 
وأنظمة الاتصالات المجال مفتوح لكافة المنظرات لان تخوض التنافس والبقاء 





انه 


بفاعليه في سوق العمل مار تمتلك معرفة حقيقية بأهمية التنافس واليأته اضافة الى 
مقدرتها علن استثار رأس الال البشري والفكري داخل التنظيم باعتياره مصدر مهم 
للتنافس لايمكن تقليده. 

وتعتمد هذه المعرقة عل مجموعة عوامل متها ادارة عليا تهتم بالموارد اليشرية وتعي 
دورها ووجود ادارة موارد بشرية استراتيجية قادرة عل القيام بمهامها بقاعلية 
اضافة لوجود قيادات ادارية تعمل وقق اسس علمية لاستظهار القدرات والطاقات 
الكامنة لدى العاملين وتحويلها لمعارف وعلوم جديدة؛ تعتبر خزين علمي للمنظمة 
يمكن ان یساهم في تكوين رأس مال (معرقي/ مادي) يضعها في مصاف المنظمات 
المنافسة والبقاء لفترة اطول ولان القائد الاداري مسؤول عن استظهار الكفاءات 
واكتشاف القدرات وتعهدها بالرعاية: واعدادها لتولي الدور القيادي في مستقبل 


حياتهم الوظيقية فأن امكانية استظهار تلك القدرات تنم من خلال: - 
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1- تشجيع مديري الادارات لاصطحاب معاونيهم في اجتماعات الرؤسا 3 








2- تشجيع المدراء عل الاشاده بالاكفاء من معاونيهم وتشجيع واظهار الافكار 
والاراء القيمة. 

3- اعتئاد انظمة رقابية تساهم في تقل صورة حقيقية عن مستوئ الاداء وعن 
مواطن الابداع والمعرفه لدئ العاملين ويتم ذلك عن طريق الملاحظة الشخصية او 
رقع التقارير او المشوره. 

4- « تفويض قائد المجموعة لمعاوتيه البعض من سلطاته ليساهم في 
الادارية ورقع الروح المعنوية من خلال نظام اللامركزية الاداري ("). 
وقد زاد النظر لرأس المال الفكري كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية بسيب معدل 
الاسراع للتعلم التنظيمي والذي يفوق معدل التعليم في المنظيات المنافسة ولان 





قدراهم 











(1) زكي محمود هاشب إدارة الوارد البشرية مصفر سايق ص 474. 
(2) رلويه حسن. مدخ استراتيجي لتخطيط وتنية الموارد البشرية: الاسكتدرية, الداز الجامعية للنشر س 


2002 ص 373-372 





(3) عمد إسراعيز بلال, أدارة اثوارد البشرية الإزريطه دار الجامعة الجديدة للنشر. سنه 2004 مى 321- 
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أساسيات في القيادة والادارة 
تقدير قيمة الافراد الذين يمتلكون رأس الال الفكري يعتبر من الامور الحاسمة في 
تحقيق التمايز. 

اضافه الك ذلك من ضمن انواع القيمة التي يمكن للمنظمة تحقيقها هي تراكم 
الارباح وتحديد الوضع الستراتيجي والاستحواذ علل ابتكارات الاخرين مع كسب 
ولاء العملاء وتحسين الانتاج مع تخقيض التكاليف ("). 

ويجحفق ذلك دورة حياة أفضل للمنظمة ويساهم في تنمية الافراد مع الاستخدام 
الامثل للموارد البشرية والمادية مع تعظيم الربحية وتتمية كوادر أدارية متميزه (3). 
هذه الاحمية الكبيرة لرأس المال البشري ( الفكري ) وما يترتب عليه من نائج دفع 
بعض المنظرات للتوجه اليه وأعتباره مورداً استثمارياً يمكن أن يحقق للمنظمة عوائد 
لاتقل قيمه عن عوائد باقي عوامل الانتاج الاخريئ ورغم أن تكلفة الاستشار في 
رأس الال البشري هي بالناكيد أقل يكثير من الاستثيار في غيره قياساً للعوائد. 
لذلك وجب عل ادارات المنظيات وخصوصاً ادارة الموارد البشرية لآن تخطو خطوة 
أكثر ايجابيه من خلال التحول الى #ادارة الامكائيات المحتمله للافراد. 

لقد كان لظهور مفهوم المنظمة دائمة التعلم (22]0013أههع01 (Learming‏ 


حافز لتوجيه معظم المنظيات عان مستوئ العالر لزيادة مهارات ومعارف العاملين 
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من أجل مصلحة الفرد والمنظمة معاً ولأضافة قيمة لرأس الال الفكري الذي 
تمتلكه. 

لذلك فقد تبنت الكثير من المنظرات شعار ( اليشر هم أكثر الاستثيارات أهمية ) )٠(‏ 
وتلعب ثقافة المنظمة دور مهم والتي هي عبارة عن مجموعة من القيم والسلوكيات 
والمعايير التي توضح للافراد ماذا يفعلون وكيف؟ ماهو المقبول؟ ماهو الصحيح؟ 
فالتغيير ني البعد الثاني والقيمي ني عار اليوم أضحئ ضرورة ملحه ("). 

ويمكن أن تعطيّ ثقافة المنظمة المظهر الخاص بها فيتحدد القيم والتوقعات 
والطقوس والمحرمات ونظم المكافآت والعقوبات والسلوكيات المرغوية والمرفوضة 
ما بجملها قوه جاذبة لافضل العناصر والعقول ا مناحة في سوق العمل. 


ولقد اقترح ادفينسون التقييم اللاحق لرأس الال الفكري: 








(1) اماد خيراء والاستشاريون الدوليون. عاتد الاستياز في رأس امال البشري الظاعرة. ل 
ست 2004, م 178-176 


ر واتوئع: 


(2) عل عبد اف اثر الي عل آداء الؤسسات العمومية: 
النيسير. جامعة الجزائر. سے 1999 ص 125 


أطروحة دكتوراء كلية العملوم الاقتصادية وعلوم 








« أدارة الإمكاتيات المجتملة للإثراد: هي الادارةاللسؤلة عن الجالات والطاقات الفكرية والابداعية للافرار 


والتي لر تستغز ويمكن استغلاها وتشميتها لتحقيق ميزة تاقية بالنسبة للمنظرات 









اساسيات قت القيادة والزان سس 
1- رأس المال البشري ويضم: الكقاءات والمعارف والمهارات والخبرات لدئ 


الموظفين وأصحاب القرار في المنظمة. 





2- رآس الال البنيوي ويضم: قدرة البنية عبن تحريك تطوير المبادرات من خلال 
الأخذ بالاعتبار التوقعات الجديدة والاعتراف بالأفكارالجديدة والمفاهيم والأدوات 
المتكيقة مع التغيير. 

3- رآس مال الزبائن ويضم: مجموع المعلومات حول الزيائن وعلاقاتهم مع 
المؤسسة أصحاب القرار والعناوين والمياكل التنظيمية والشيكات. 


4- رأس المال التنظيمي ويضم: مجموع الأدوات وتقنيات مجموعات العمل 


المعروفة 
والمستخدمة للاسهام في تقاسم المعلومات والمعارف في المؤسسة والموجهة قياما لى 
رأس المال البنوي. 


5- رأس مال التجديد ويضم: مجموع العناصر التي تسمح للمؤسسة بالتجديد 

مثل براءات الاختراع والعلامات التجارية وحقوق الاستثار والمواهب الخاصة 

بالنشر 

والمؤتمراث. 

6- رأس مال اجراءات العمل ويضم: مجموع الاجراءات المطبقة وسط المنظمة 

جودة عملها واتتاجيتها والمرتيطة بالمعلومات البتيوية أو غير البنوية مثل 
كا 





اساسيات في القيادة والادارة 


شهادة المطابقة الأيزو وملاءمة المعأيبر الك 








التي تزيد رأس مال | 
التطبيقية في المنظمه (*). 

أما سهيلة محمد عباس ( 2004 ) فقد ركزت في مقالتها عن إدارة رأس المال 
الفكري وريط إدارة المعرفة برأس المال الفكري من أجل تحقيق الثميز. كما تم التأكيد 
علل أن كفاءة رأس المال الفكري تزداد بتوفير برامج تدريبية متنوعة وأساليب 
تحفيزية جماعية. مستندة إلى المهارات وتطبيق أنظمة التقويم المعتمدة عن الأساليب 
الكمية للوصول إلى جودة المخرجات ("). 

وقد دقع ذلك الكثير للدعوة في #استثار رأس المال البشري وفي مقدمتهم 
الاقتصادي المعروف (الفريد مارشال !/8.813:5113) أن يعّدوا البشر رأس مال 
يهب أن يمر وأطلقوا عل ذلك راس الال البشري للاستفادة من إمكاثاته 


وطاقاته للبناء والاكتشاف والتحليل وإعادة التركيب والابتكار والإبداع في استشمار 





(1) محمد مرعي سرعيء إدارة رأس الال الفكري في المؤسسات وكيفية تقييمه. سنة 2007, الانثرنيت 
groups google com‏ 


(2) سهيلة محمد عباس علاقة رأس الال الفكري وإدارة الجودة الشاملة : درئسة تمليلية ونموذج مفرح 





الإداري السنة 2004 (26) ء العدد (97). ص 148-125 
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أساسيات في القيادة والادارة 
باقي رؤوس الأموال 








يما يؤكد صحة ما سبق مقولة مارشال في كتابه ( أصول 
الاقتصاد ) (إن آثمن ضروب رآس الال هو ما يستثمر في البشر ) لان رآس المال 
البشري يتميز يسمة لا تتوافر قي غيره لان متحنئ إتتاجيته يتصاعد بنفس اتجاه 
متحنئ خبراته ومهاراته وآن عمره المعنوي يتجدد مع تغيرات العصر ولر يندثر إلا 
بتوقف عمره الزمني ومعنئ ذلك أنه لا يخضع لقانون المنفعة المتتاقص ("). 

لذلك بعد الاستثهار في رأس الال ( اليشري / الفكري ) مهم في خلق ميزة تنافسية 
للتنظيم يصعب علل الآخرين تقليده. 

ثالنا: دور القيادة في خلق الميزة التنافسية: 

يقول 8018617 .1 وهو يضع تعريفاً للميزة التنافسية بأنها تنشأ بمجرد توصل 
المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين: 
حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياً؛ وبمعنئ آخر بمجرد إحداث 
عملية إبداع بمفهومه الواسع (7). وهو تصوير رائع من حيث ربط التايز بالإبداع 
والذي يعتبر من أهم المصادر الذي يمكن إن تعتمد عليه منظمات الإعمال للبقاء في 


إطار المناقسة؛ ويقول جيفري فيفر (1.]61161) إن زيادة الضغط الثنافسي عن 





(1) عادل المقرجي. جد صالح» راس 

9-8 

Porter, “Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, م‎ (2) M. 
4. 


ال الفكري طرق قياسه وآساليب واللحافظة عليه مصدو سايق ص 
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المنظمات أدئ إلك إعادة النظر في 
والبقاء علن قيد الحياة في الأسواق. وبرئ أن تجاح المنظيات يعتمد عل طاقاتها 


البشرية ( الإفراد ) ويصفها بأنها مصدر للميزة الإستراتيجية 





الاستثار في الموارد البشرية والعناية ها ويحدد مجموعة مواصفات للموارد البشرية 
التي يمكن أن تعد ميزه تنافسية للمنظمة هي:- 

1- أن يكون غير قابل أن يحل محله أي بديل. 

2- أن يكون نادراً وفريداً. 

3- لديه القدره عل اضاقة قيمة. 

4- يصعب تماكيها أوتقليدها (). 

والميزة التنافسية هي أن يكون لدئ المنظمة ما يميزها عن غيرها و يؤدي إل زيادة 
ربحيتها - أمثله عل ذلك مصنع يمتلك متافذ توزيع في بلاد عديدة او امتلاكه 
المعدات حديثه او انناج متتجاته بكلف اقل او حصوله عل الموارد الطبيعيه اومصادر 
الطاقه بكلف اقل. ان الميزة التنافسية قد تستمر لوقت قصير أو تستمر لسنوات عدة 
ولكن مايُساعد الميزة التتافسية للبقاء فتره اطول في المنظات هو بأمثلاك الاخيرة 


كفاءات بشرية لايمكن تقليدها والتي تعد بمثابة رأس مال قكري للمنظة في ظل 


ارد البشرية: سنه 2007, صن 16-1ء الانترنيت 






اساسيات في القيادة والادارة 








استراتيجية التناقس والتي تعتبر مجموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي إلى 


تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين. وهذه الاستراتيجية تتحدد من خلال 
ثلاث مكونات رئيسية؛ وهي: طريقة التنافس. حلية النتاقس وأساس التنافس ("). 
وعحدد (81.501861) مصادر الميزه التناقسية في ثلاثة : 

أولاً: التفكير الستراتيجي: تستند الموسسات يموجبة على أستراتيجية معيئة 
للننافس ببدف تحقيق أسبقية ع غيرها من خلال الحيازة عل مزايا تنافسية ولقد 
صنفها (11.20167) الل ثلاثة أصتاف:- 

1- أستراتيجية يادة التكلفة: تهدف الك تحقيق تكلفة اقل مع المنافسين. ومن يبن 
الدوافع التي تشجع المنظمة عل تطبيقها هي تافر اقتصاديات الحجم / اثار منحنئن 
التعلم والخيره / وجود فرصة مشجعه علل تخفيض التكلفة وتحسين الكفاءة / توفر 
سوق من المستهلكين للمخرجات واعين تام بالسعر المقدم. 





(2) نيز مرسي عليل 
37 


النافية في يمال الأعبال مركز الاسكتدريه للطياعة . مصر. سنة 1998 من 


» استبار راس امال الفكري : يعني التاق عق تطوير قدراث ومهارات وسواهب الاثسان عل لحو يمكته من 





155 


أساسيات في القيادة والادارة 
2- استراتجية التميز والاختلاف: ويتم ذلك من خخلا| 





اللمتنج أو سات خاصة به / تقديم خدمة ممتازة / توقير قطع غيار / جودة مثميزة 
/ الريادة التكلتوجية / سمعة جيدة ...الخ (“). 

3- استراتبية التركيز او التخصص: هدقها التميز من خلال الوصول الك مواقع 
اشياع حاجات خاصة لمجموعة معيئة من المستهلكين / 





اقضل في السوق عن طري 
او من خلال التركيز عل سوق جغرافي حدد ("). 

ثانياً: الاطار الوطني: ويتم حيازة مزايا التنافس عن طريق توفر عوامل الانتاج 
داخل البلد من موارد بشرية / معرفية / مالية / طاقة / بنئ تحتية كل ذلك يساهم 
في خلق نظام قائ بذاته يتتتج عنه أطار وطني محفز وداعم لبروز مزايا التنافس 
اللصناعة الوطنية وبالتالي يصبح الاطار الوطني منشاء لمزايا تنافسية يمكن تدويلها. 


مدخل الموارد يتطلب تجسيد استراتيجية الموارد والكفاءات الضروية للمنظمه 





الذلك بحيث ان حيازة الاخيره بالجودة المطلوية وحسن استغلاها يضمن نجاح 
الاستراتيجية وبشكل كبور ويمكن التمييز بين الموارد التالية 
1- الموارد الملموسة وتصنف الن ثلاث: 


- الموارد الاولية ب- معدات الاتاج ج- الموارد المالية. 


(1) نيال مرمي خليال اليزة التافسية في يمال الأعيال. مصدر سايق ص 120-115 





(2) نيل سرمي خليز. اليزة الحاقبة في بجال الأعيال مصدر سايق ص 124-120 
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2- الموارد الغير الملموسة متمثلة قي 
/ المعرقة / معرفة الاليات العمل ). 
3- الكفاءات والتي تعتبر من اهم الاصول في منظمات الاعمال لابا ذات طبيعة 
معرفية تراكمية اضافة الى كونها صعبة التقليد من قبل المناقسين وتصئف الكفاءاث 
اك 
أ- الكفاءات الفردية (سرعة التعلم / الذكاء / الجدية / الحيوية / المثابرة ). 





ب- الكفاءات الجماعية او المحورية التاجمة عن تداخل وتظافر مجوعة انشطة داخل 
التنظيم ("). 

لذلك تحرص جميع المنظرات علن خلق الميزة التنافسية والمحاقظة عليها - وأن الموارد 
والقدرات التي بيت عليها الميزة التنافسية تؤثر في سهولة أو صعوبة تقليدها فكلما 
كانت هذه الموارد يصعب نقلها و يصعب تقليدها كلما استمرت الميزة التنافسية دة 
أطول. كذلك فإن اعتماد الميزة التناقسية علل العديد من الموارد و القدرات بعل من 
الصعب معرفة أسباب هذه المبزة التنافسية وكيفية تقليدها. فمثلاً قد يكون لدئ 
مطعم ما موقع جيد وبالثالي تكون له ميزة تنافسية و لكن في الغالب يكون من 
السهل عل المناقسين امتلاك مواقع مجاوره له أما أن يكون لدئ المطعم قدرة عن 


(1) عبار بو شتاق الميزة انتافسية في المؤسسة الاقتصادية مصادرها تتميتها وتطويرها, جامعة العلوم الاقتصادية 


سنة 2000 مس 61-48 
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تقليده لانه يعتمد عل مهارات و أنظمة إدارية تكون لدئ شخوص لايمكن 
تقليدهم مع وضوحهم للمنافسين وتلك تعد طريقة لخلق الميزة التنافسية والمحافظة 


عليه Sustaining Competitive Advantage‏ في نفس الوقت ("). 


ونلاحظ انه من خلال الاستخدام الامثل لكل من الموارد البشرية اوالموارد المالية 
اوالتنظيم الجيد او الامكانات التنظيمية يمكن ان يتميز اي تنظيم عن غيره ولكن 
مدئ المحافظه عليه واستمراريته مرهون يعدم امكانية تقليد تلك الميزة. 

ويمكن من خلال بعدين اساسيين تحقيق الميزء التنافسية هما ("):- 

1- البعد الأول : القيمة المدركة الدئ العميل أي ( استخدام الإمكاتات المختلفة 
في تحسين الفيمة التي يُدركها العميل ) ويقصد بذلك إدراك المنظمة لأهمية المتتج 
وطرق وأساليب إثناجه وكذلك إدراك العملاء لحصوفم علن متنج جيد وخدمة 


جيدة. 


(2) سامح مد التخطيط الاستراتيجي. موق الاداره ولفندسة الصناعية, ص 42-41 الاتثرنيت 
خلا دن ارلا دش اناالا 


(3) هاني عمد هاشم عيذا لكريب أدارة الوارد البشرية مدخل لتحقيق اليزة لافيت ص 3 الاترئيت 


لاس ل تس ل ملك 
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الآخرون في نفس المجال تقديمها بتقس المستوئ أو عمل نسخة منها وهذا يتوقف 
عل مستوئئ مهارة العاملين. 


- توجد ثلاث طرق يمكن لإدارة الموارد البشرية من خخلاها بتاء الميزة التنافسية 


والمحافظة عليها: 

1- تطبيق إستراتيجية المنظمة و ترتبط بوضع رسالة المنظمة وأهدافها. 

2- التعامل مع التغيبر عن طريق تدعيم قدرة المنظمة عاك إدارة التغيير ( تعيين 
أقراد يتصفون بالمروثة ). 

3- التوحد الإستراتيجي ويقصد بذلك درجة مشاركة العاملين من داخل 
المنظمة والعملاء من خارجها في مجموعة من القيم والافتراضات الأساسية المتعلقة 
بتلك المنظمة ("). 

بشكل عام لكي تساهم الموارد البشرية في تجاح وتفوق المؤسسة وجب أن تتوفر 
فيها:- 

1- أن تكون نادرة أي غير متاحة للمتافسين» يمعئئ أن يتوفر للمؤسسة موارد 
بشرية نأدرة المهارات والقدرات ولا يمكن للمتاقسين الحصول علن مثلهاء كان 


(1) هانی عمد هاشم عيدالكريم . آوار التحفيق اليزة التافسية مصدر سابق . مى 4 





اساسيات في القيادة والادارة 








تتوفر لدى هذه الموارد البشرية القدرة علن الابتكار والإبداع وقبول التحديات 
والمهام الصعبة والقدرة عل التعامل مع تقنيات مختلفة. 

2- أن تكون الموارد البشرية قادرة على إنتاج القيم "۷310٠۳"‏ من خلال تنظيم 
غير المسبوق "1666064م 5385" وتكامل المهاراث والخبرات ومن خلال 
القدرات العالية عن العمل في فريق. 

3- أن يصعب عل المنافسين تفليدهاء سواء بالتدريب والتأهيل» ولعل ما يذكر عن 
الموارد البشرية اليابانية هو نوع من الموارد التي يصعب تقليدها إذا تعرف عل أنها 
مرتبطة بالمؤسسات التي تعمل فيها ارتياطاً وثيقاً يعبر عنه بفكرة التوظف الدائم: 
قنعتبر هذه الحالة قريدة من نوعهاء لا تكرر بسهولة في غير المؤسسات الياباتية("). 
» المقومات المطلوبة من إدارة الموارد البشرية لتحقيق المبزة التنافسية: 


1- المعرفة بأعمال وأنشطة المنظمة ويقصد بذلك المعرفة بالإمكاثات المالية 








والمعرفة بمتطلبات العميل وبالتطورات اغامة والعمليات التكنولوجية المستقبلية . 

2- مهارات تصميم برامج إدارة الموارد البشرية وتوصيلها عن طريق التخطيط 
للموارد البشرية قي إطار إستراتيجية المنظمة وقيام المنظمة بوضع مخطط رسمي 
لكيفية أداء العمل من خلال مجموعة من الإجراءات أو سلسلة من الدرجات 


الرسمية مع وجود توصيف وظيقي دائم. 
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(*4) علي المي ,إدارة الرارد ليع 





عن طريق تشخيص المشكلات و تطبيق أنظمة التغيير 
وذلك لتسهيل كسب اليزة التنافسية وعمل البدائل ومن هم عوامل التغيير هي 
وجود قيادة ترغب بالتغيير وتسعين إليه (*). 

ما تقدم يمكن القول إن المنظيات خلال مسيرتها تسم دقين هما (الربحية 
والاستمرارية) وبرتبط ذلك ارتباطاً وثيقاً بنوعية المخرجات التي تطرح في الأسواق 
(سلعه أو خدمه) هذا المتتج وذلك البقاء مرتبط بقوة المنظمة عبن خوض غبار 
المنافسة بطرق علميه واعية وإمكانية تنمية رأس مالا (المأدي والفكري) ... وطرق 
تشميتها عديدة هي كأمثله - إما التمايز عن طريق الحصول عل مصادر الطاقة بكلفة 
اقل أو تعدد منافذ التوزيع أو القابلية علن النتويع في المتتعجات أو الحصول علل موقع 
تجاري متميز... كل ذلك يمكن تقليده خلال فترة زمنية وان طالت» تعتبر قصيرة. 


يبقئ التهايز من خلال الموارد اليشرية الأفضل والأطول لمجموعة أسياب متعلقة 





بصعوبة تقليد مثل هذه الميزة من جهة ولاعتيار رأس المال الفكري مصدر من 





مصادر الدعم المأدي لرأس مال المنظمة. 
كل ذلك مرهون بقيادة إدارية عليا تنشر ثقافة تنظيمية تتحدد معالمها يأهمية الفرد 


داخل الثنظيم وتكون حريصة وداعمة لإدارة الموارد البشرية وتفعيل عمل قيادائها 


(2)هاني محمد هاشم عبد الكريب تنمية المواره البشرية, مقن البحث العلمي. مكبة اللخصات الالكارويت 
سنة 2007 . ص 4, الانترنيث afouj@hotmal.601‏ 
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أساسياة فت القدادة وااأدعة مسمس سس سس د 
الحركية التي نعي الدور الذي يمكن إن تلعيه في تحديد تقاط القوه ودعمها وتحديد 
نقاط الضعف وإزالتها أو تطويرها وتشخيص حالات الإبداع والمحافظة عليها. 
وان تمتلك تلك القيادات ذكاءً ميدانياً في استحصال الكفاءات من الببئة الخارجية 
عن طريق خلق أنظمة تحفيز يمكن اعتبارها عامل إغراء وجذب مهم للمهارات 
الموجدة في تلك البيئة. 

إن سعة الأفق العلمي والمعرني لقيادات إدارة الموارد البشرية في استقطاب 
الكفاءات وتطوير قابليتها والمحافظة عليها ستساهم ني تقليل الكلف المادية التي 
يمكن إن تنفق في إعداد وتأهيل الإفراد وإيصاهم للمستوئ المطلوب و كذالك تجنب 
ألمخاطرة والخسارة في مثل تلك العملية لاحتالية قشلها مثلاً. 

إضافة إلى تئمية وتطوير رأس الال الفكري للمنظمة والذي لا يقل أهمية عن رأس 
ماها المادي وسينعكس بدوره علل إمكانية البقاء والمنافسة لفترة أطول؛ وأخيرا إن 
التفاضل بين بني البشر حقيقة لا تنكر وليست بحاجه لأدلة ولكن كل ما تحتاجه 
الإدارة للتميّز هو إن تناح الفرصة للأكفاء لقيادة إداراتها بشكل علمي وموضوعي 
وخصوص ا إدارة الموارد البشرية لأنها تتعامل مع العتصر الحركي والحيوي والمهم من 


بين عتاصر الإنتاج الأخرئ. 
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